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ٓذفت ٓزٖ اهذساطٞ اهلؼف عّ دسجٞ تطبٚق املظا١هٞ اإلداسٙٞ ٗدسجٞ تطبٚق اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ ٗاظتاد اهعالقٞ االستباطٚٞ  خص:لم
ٗهتحقٚق أغشاض اهذساطٞ أطتخذَ اهباحثاْ املِٔج اه٘ؿفٛ  ، شٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ يف األسدْ ًّ ٗجٔٞ ُظش اهقادٝ اإلداسٙنيبٌِٚٔا يف ًذٙ
( فقشٝ، ٗأطتباُٞ اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ 20االستباطٛ ٗقاًا بتط٘ٙش أداتٛ ٓزٖ اهذساطٞ ٌٗٓا: اطتباُٞ املظا١هٞ اإلداسٙٞ ٗتلُ٘ت ًّ )
ً٘صعٞ عوٟ مخع زتاالت ٗٓٛ: االفـاح ٗاهؼفافٚٞ، ٗاملؼاسكٞ اهفاعوٞ، ٗاهشقابٞ ٗاملظؤٗهٚٞ اإلداسٙٞ، ٗاهعذاهٞ ( فقشٝ، 40ٗتلُ٘ت ًّ )
( ًذٙشٙٞ تشبٚٞ ٗتعوٍٚ يف 42( ًذٙشٙات تعوٌٚٚٞ ًّ أؿى )6( قٚادٜ تشبٜ٘ ًّ )272ٗاهِضآٞ، ٗاهلفا١ٝ ٗاهفاعوٚٞ،  ٗتلُ٘ت اهعِٚٞ ًّ )
زتتٌع اهذساطٞ، ٗت٘ؿوت اهذساطٞ إىل اهِتا٢ج اآلتٚٞ: إْ دسجٞ تطبٚق املظا١هٞ اإلداسٙٞ ٗاذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ  % تقشٙبا  14ًّاالسدْ، ٗبِظبٞ 
يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ يف االسدْ جا١ كالٌٓا بذسجٞ ًت٘ططٞ، ٗأظٔشت اهِتا٢ج ٗج٘د عالقٞ استباطٚٞ اظتابٚٞ بني دسجٞ تطبٚق 
 ٌٞ املؤطظٚٞ يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ.املظا١هٞ اإلداسٙٞ ٗبني تطبٚق اذت٘ك
 .المساءلة اإلدارية، الحوكمة المؤسسية كلمات مفتاحية:
_____________________________________________ 
The Application Degree of Administrative Accountability and Organizational 
Governance, and the Relationship between them in the Directorates of Education in 
Jordan from the Viewpoint of its Administrative Leaders 
Abdulsalam M. Hatamleh*      &  Kayed M. Salameh 
        Ministry of Education, Jordan    Yarmouk University, Jordan 
_____________________________________________ 
Abstract: This study aimed to identify the application degree of administrative accountability and 
organizational governance, and the relationship between them in the directorates of education in Jordan 
from the viewpoint of its adm nistrative leaders. The researchers used descriptive statistics- correlation 
through two tools. A survey for administrative accountability and consisted of -20- items, while the 
second survey was for organizational governance, it consisted of 40 items concerned with five areas, 
which are: Revelation and transparency, effective participation, control and administrative responsibility, 
justice and integrity, and efficiency and effectiveness. The sample consisted of 272 educational leaders 
from 6 directorates. This represents 14% of the sample community. The results showed that the 
application degree of administrative accountability and organizational governance in the directorates of 
education in Jordan was moderate. The results also indicated that there was a significant positive 
relationship between the application degree of administrative accountability and the application of 
administrative governance in the directorates of education.  
Keywords: Administrative accountability, organizational governance. 





إْ فاعوٚةةٞ اإلداسٝ ٓةةٛ اهظةةبٚى هبوةة٘س أٓةةذا املؤطظةةات 
ٗاجملتٌعةات، ٗهو٘ؿة٘ي باإلُظةاْ إىل حٚةاٝ ًثاهٚةٞ، ٗرهةم 
بتةةة٘فف أفلةةةى ارتةةةذًات بلافةةةٞ أُ٘اعٔةةةا، ٗأٓةةةٍ ٓةةةزٖ 
جب اهظعٛ اهةذا٢ٍ إىل ارتذًات ٓٛ ارتذًٞ اهتعوٌٚٚٞ، فٚ
حتظةةةةةةني اإلجةةةةةةشا١ات اإلداسٙةةةةةةٞ هوٌؤطظةةةةةةات ٗاإلداسات 
ْ اهرتبٚةٞ ٓةٛ أداٝ ؿةِع اإلُظةاْ ٗٓةٛ ٗطةٚوٞ اهتعوٌٚٚٞ، أل
ٌٚةةةٞ اإلداسٙةةةٞ تٌِٚتةةةٕ، ٗأٗىل طةةةبى ٓةةةزٖ اهتٌِٚةةةٞ ٓةةةٛ اهتِ 
كاُةةت عاًةةٞ أَ أإْ اإلداسٝ طةة٘ا١  هوٌؤطظةةات اهتعوٌٚٚةةٞ.
تعوٌٚٚةةةٞ ةاجةةةٞ هلةةةبن عٌوةةةٔا ًةةّ أٜ تشٓةةةى ٗتةةةذُٛ يف 
اهفاعوٚةةةٞ ٗاالُتاجٚةةةٞ، ٗرهةةةم بتفعٚةةةى ًظةةةا١هٞ إداسٙةةةٞ يف 
ؿةةةٞ ًةةةذٙشٙات اهرتبٚةةةٞ ٗاهتعوةةةٍٚ، املؤطظةةةٞ اهتعوٌٚٚةةةٞ ٗ ا
باعتباسٓةةةا اإلداسٝ املظةةةؤٗهٞ ًباػةةةشٝ عةةةّ املةةةذاسغ ٗاهةةة 
ٗهسٓا تعٌةةى عوةةٟ إ ةةشام إُظةةاْ ًؤٓةةى هٚلةةْ٘ ً٘اطِةةا   بةةذ
ؿةاذتا . ٗ ةةا أْ اإلداسٝ تعتةص اهعِـةةش اهةش٢ٚع يف اهتقةةذَ 
 ختوةةةةةةف ُةةةةةةة٘احٛ اذتٚةةةةةةةاٝ ) اإلجتٌاعٚةةةةةةةٞ ٗاهثقافٚةةةةةةةٞ 
ة  ش بٔةا اهعةايف يف اه٘قةت ٗاالقتـادٙٞ ٗاهظٚاطةٚٞ(، اهة 
ْ أاذتاكةةش، حٚةةه أُةةا األطةةاغ هلةةى ًؤطظةةٞ، ٗ ةةا 
اإلداسٝ ًظةةةؤٗهٞ أًةةةاَ أؿةةةحاي اهعالقةةةٞ ٗرٜٗ املـةةةوحٞ 
كةةى ًةةا ٙتعوةةق بةةاألدا١ ٗاه٘فةةا١  عةةّفٚجةةب عوٚٔةةا اإلجابةةٞ 
 ظؤٗهٚتٔا، ًّ  الي ُظاَ ًظا١هٞ ٙلبن اهعٌى اإلداسٜ 
ٞ يف ٓةةةزٖ املؤطظةةةات. ًٗةةةّ ِٓةةةا ٙظٔةةةش ً٘كةةة٘  املظةةةا١ه 
ألْ املظةا١هٞ كٌفٔةَ٘  ;اإلداسٙٞ ًظتحقا  اهبحه ٗاهذساطٞ
تشتبن بعٌوٚٞ اإلؿةالح اإلداسٜ، حٚةه تلخوةف املؤطظةات 
ٗاملِظٌات ًّ ًع٘قات صتاحٔا، ٗتذفعٔا ضتة٘ اهعٌةى ٗفةق 
 أطع اهعذاهٞ ٗادتذاسٝ.
ٗكةزهم تعتةص اذت٘كٌةٞ املؤطظةٚٞ اهظةو٘ن اهةزٜ ٙةتعني 
لِٔةةا ًةةّ إحةةذا  أْ تظةةف عوٚةةٕ املؤطظةةٞ ه٘كةةع  هٚةةٞ  
تةة٘اصْ دا وةةٛ ٙلةةٌّ اهقةة٘ٝ ٗاهلفةةا١ٝ يف اختةةار اهقةةشاس، 
ٗٙلةٌّ أٙلةا  االهتةضاَ باملظةؤٗهٚات ٗاه٘اجبةات باهؼةلى 
اهةةةةةزٜ ٙشكةةةةةٛ  ت٘قعةةةةةات أؿةةةةةحاي املـةةةةةوحٞ، ٗبٔةةةةةزا 
فاذت٘كٌةةٞ املؤطظةةٚٞ ٗطةةٚوٞ هتفةةادٜ املفاجةة ت اهظةةوبٚٞ 
ٗتةِظٍ اهعالقةٞ يف اهِظةاَ ٗحتةذد صًةّ اإلصتةاص ًةّ  ةالي 
ـةادقٚٞ يف اختةار اهقةشاس، ٗٓةٛ زتٌ٘عةٞ ًةّ املٗ ٘ك٘حاه
اهق٘اُني ٗاهِظٍ ٗاهقشاسات اه تٔةذ إىل حتقٚةق ادتة٘دٝ 
ٗاهتٌٚةةةض يف األدا١ عةةةّ طشٙةةةق ا تٚةةةاس األطةةةاهٚب املِاطةةةبٞ 
ٗاحملاٗهةٞ هتحقٚةق  طةن ٗأٓةذا املؤطظةٞ، حٚةه تقةَ٘ 
اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ عوٟ ق٘اعذ االُـا  ٗاهعذاهٞ هتعضٙض 
ُظةةةاَ ػةةةاًى ٙتلةةةٌّ ًقةةةاٙٚع ألدا١  تٔابـةةةفاهقةةةاُْ٘، 
اإلداسٝ ادتٚذٝ ًٗؤػشات ح٘ي ٗجة٘د أطةاهٚب سقابٚةٞ  ِةع 
أٜ تةة سف طةةون عوةةٟ ُؼةةاي املؤطظةةٞ، ٗٓةةٛ كٔٚلةةى 
ٗعٌوٚات ت٘جٕ ٗتةذٙش أعٌةاي املؤطظةٞ يف ساسطةٞ سػةٚذٝ 
هظةةةةةوطات اإلداسٝ ًشتلةةةةةةضٝ عوةةةةةةٟ اهقةةةةةة٘اُني ٗاملعةةةةةةاٙف 
ب  تـةاس يف  املِلبطٞ، حٚه تتٌثى اذت٘كٌةٞ املؤطظةٚٞ 
ختةةةار ااػةةةشان  ٚةةةع االطةةةشا يف املؤطظةةةٞ يف عٌوٚةةةٞ 
اهقةةشاس، ٗتةة٘فف املعوً٘ةةات دتٌٚةةع األطةةشا رات اهعالقةةٞ 
ٗهوٌ٘اطِني بؼفافٚٞ ٗٗك٘ح، ٗرهم هتجِب حذٗ  حةاالت 
اهفظاد اإلداسٜ، بغٚٞ اه٘ؿ٘ي إىل أعوةٟ دسجةات اهلفةا١ٝ 
 يف اهعٌى ٗاإلُتاجٚٞ. 
كفةةةا١ٝ اإلصتةةةاص ٗآٌٚةةةٞ  ٗملةةةا ألٌٓٚةةةٞ املظةةةا١هٞ يف سفةةةع 
اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ ًّ حتذٙذ اإلجشا١ات اإلداسٙٞ ٗحظّ 
االطةةةتخذاَ هوظةةةوطٞ، ٗتاعةةةشلض األدي هوٌظةةةا١هٞ اإلداسٙةةةٞ 
ٗاهرتب٘ٙةةةٞ بؼةةةلى قوٚةةةى،  اؿةةةٞ يف زتةةةاي اذت٘كٌةةةٞ 
املؤطظةةةٚٞ هوقطةةةا  اهعةةةاَ ٗحتذٙةةةذاا بةةةاإلداسات اهتعوٌٚٚةةةٞ 
بةةن االجشا٢ةةٛ ٗاهرتب٘ٙةةٞ )ًاقبةةى اهتعوةةٍٚ ادتةةاًعٛ(، ٗاهرتا 
بةةةةةني ٓةةةةةزّٙ املةةةةةتغفّٙ املظةةةةةا١هٞ اإلداسٙةةةةةٞ ٗاذت٘كٌةةةةةٞ 
 املؤطظٚٞ، فلاْ اهتطشق هلزا امل٘ك٘  ٗاهبحه فٕٚ.
إْ ًفَٔ٘ املظا١هٞ االداسٙٞ ٙعتص ًّ امل٘ك٘عات املٌٔةٞ ًةّ 
قةةذسٝ املؤطظةةات يف حتقٚةةق أٓةةذافٔا،  عوةةٟأجةةى اهتعةةش 
تعٌةةةى ًةةةّ أجةةةى  املؤطظةةةْٞ اإلداسٝ يف أٙعةةة ٔا ٗسطةةة٘ 
فتعٌةةى اذت٘كٌةةٞ املؤطظةةٚٞ ٓةةزٖ االٓةةذا ، أًةةا قٚةةق حت
ٛ   ب٣ٚٞ  ٗٓٚلةى فت٘فعوٟ  لةٌّ ٙهوعٌوٚةٞ االداسٙةٞ  تِظٌٚة
ٗتتعوق اذت٘كٌٞ  .طف االداسٝ يف ًـوحٞ اؿحاي اهعالقٞ
املؤطظةةٚٞ بةةةداسٝ املؤطظةةٞ ٗقٚادتٔةةا اهفاعوةةٞ، ٗٓةةٛ تعةة 
اهِظٍ ٗاهعٌوٚات املعِٚٞ بلٌاْ اهت٘جٕٚ ٗفعاهٚةٞ اإلػةشا 
 (.Davies, 2006)بٞ املؤطظٞ ٗسقا
ٞ  ًةةاإ ٛ  اإلداسٙةةٞ ًفًٔ٘ةةا  املظةةا١ه سكةةّ أطاطةةٛ ًةةّ  فٔةة
 اهقةةةةذساتتفعٚةةةةى  إىلتٔةةةةذ ٗ ملِظٌةةةةاتا إداسٝأسكةةةةاْ 
ٗ تةاص املظةا١هٞ بأُةا اهلةاًّ  فاعوٚةٞ اإلداسٝ. ىل إهو٘ؿ٘ي 
ٗاملؤطظات بؼلى عةاَ ًِٗٔةا  دا١ امل٘ظفنيأهوحفاظ عوٟ 
ني ًةّ ارتذًةٞ بلةى ٗحقة٘ق املِةتفع املؤطظةات اهرتب٘ٙةٞ،
كفةةا١ٝ ٗفعاهٚةةٞ، ٗيف ظةةى غٚةةاي املظةةا١هٞ ِٙتؼةةش اهفظةةاد 
ٗعتةةةةةذ  تةةةةةذا ى غةةةةةف ؿةةةةةحٛ يف املـةةةةةا اهفشدٙةةةةةٞ 
ٗطةةةة١٘   اطتفةةةةاض كفةةةةا١ٝ  ٕٗادتٌاعٚةةةةٞ، ٗٙرتتةةةةب عوٚةةةة 
                    درجة تطبيق املساءلة اإلدارية واحلوكمة املؤسسية والعالقة بيههما يف مديريات الرتبية والتعميم يف األردى 
 عبد السالم حتاممه وكايد سالمه
  2017، يناير 1عدد  11مجلد 
 
  
)عبابِةةٞ  اطةةتخذاَ طةةوطٞ ٗاهِٚةةى ًةةّ حقةة٘ق املظةةتفٚذّٙ
ًـةةةطومل املظةةةا١هٞ يف خذَ طةةةتلا (، ٗقةةةذ2010ٗادتٌعةةةاْ،
ض إظتابٛ إلظٔاس االصتاص ادتٚذ، حٚةه عوٟ إُٔ حاف األدي
اْ تفعٚةةةى املظةةةا١هٞ كٌبةةةذأ ٗعٌوٚةةةٞ إداسٙةةةٞ، ٗاُتؼةةةاسٓا 
ىل تـةةةحٚمل إٙةةةؤدٜ  اهرتب٘ٙةةةٞكقٌٚةةةٞ يف ساسطةةةٞ االداسٝ 
 ٞ ، ٗرهةةم ًةةّ  ةةالي اظتةةاد سقافةةٞ إداسٙةةٞ اهعٌوٚةةٞ اهتعوٌٚٚةة
ٗ ٗتِظٚ ٞ اهٌٚٞ تعتٌذ عوٟ اهت٘جٕ باهِتةا٢ج  يف  تةضاَ اهؼةفافٚ
 .(Crindell, 1999)االدا١ املؤطظٛ
ىل هفظ اذتظةاي إ(Accountability)تظٌٚٞ املظا١هٞ ٗتشجع 
(Account)  يف ًلةةٌْ٘ ٓةةزا اهوفةةظ أْ اهفةةشد ال  ٟٗاملعِةة
 لةّ ُٗةٕ ًظةؤٗي أًةاَ اآل ةشّٙ إٙعٌى هِفظةٞ فقةن بةى 
طةشا اهعقةذ أٗ أتعشٙف املظا١هٞ: ب ُٔا ستاطبٞ طش ًّ 
جةةات ُتةةا٢ج أٗ شتش ْ، ٗرهةةم بؼةة شاالتفةةاق هوطةةش اآل ةة 
 رهم االتفاق اهزٜ مت اهتعاقذ عوٟ ػةشٗي ًةّ حٚةه اهِة٘ 
عوةٟ ٓةزا اهتعشٙةف فةةْ  ٗاهت٘قٚةت ًٗعةاٙف ادتة٘دٝ، ٗبِةا١ا
امل٘ظف اهعاَ اهزٜ ٙظِذ اهٕٚ اهقٚاَ ب٘ظٚفٞ ًعِٚٞ ٗٙعطةٟ 
دا١ ًٔاَ ٗظٚفتٕ ٙلْ٘ ًظؤٗال  عةّ ألاملظؤٗهٚات اهالصًٞ 
وٚٔةةةا أدا١ ًٔةةةاَ توةةةم اه٘ظٚفةةةٞ طبقةةةا  هوؼةةةشٗي املتفةةةق ع
فٔةَ٘ يف املؤطظةات املًٗع تط٘س  . )2000،ٗ  شْٗ)شتٌٚش
ؼةف إىل ُظةاَ ًشكةب ػةاًى ت املظةا١هٞ تاهرتب٘ٙةٞ أؿةبح
ٙقـةذ بةٕ اإلؿةالح اإلداسٜ يف املؤطظةٞ اهرتب٘ٙةٞ كٔةذ 
فاملظةةةا١هٞ االداسٙةةةٞ تعةةة  ةةةع ٗتقةةةذٍٙ اهبٚاُةةةات  عةةةاَ،
امل٘كةة٘عٚٞ عةةّ األدا١ ٗتقٌٚٚةةٕ يف كةة١٘ ًعةةاٙف ستةةذدٝ، 
اهتخطةةةةةةةةٚن املةةةةةةةةِظٍ هتحظةةةةةةةةني اه٘اقةةةةةةةةع ًٗةةةةةةةةّ سةةةةةةةةٍ 
تعةةةة املظةةةةا١هٞ: اإلجابةةةةٞ ًةةةةّ قبةةةةى ، ٗ(2004)اهعٌةةةةشٜ،
طةة٣وٞ عةةّ األاهرتب٘ٙةةٞ املةة٘ظفني أٗ اهعةةاًوني يف املؤطظةةات 
شغة٘ي فٚةٕ، أٗ املهةٍٚٔ بظةبب طةو٘كٍٔ غةف إاهة ت٘جةٕ 
بظةبب إختةارٍٓ قةشاسات غةف عوٌٚةٞ قةاً٘ا بٔةا تتِةافٟ ًةع 
 (.Starling, 2010)ٕع٘ك٘االُظٌٞ ٗاملعاٙف امل
طةاهٚب يف كُ٘ٔةا أحةذ اآلهٚةات ٗاأل أٌٓٚةٞ املظةا١هٞتة تٛ 
ًظةآش اهفظةاد، ٗكةبن ، ٗاملؤطظةات تـحٚمل ًؼةاكى 
تةةؤدٜ اىل  هةةزٜظةةوطٞ، ٗٓةةذس اه٘قةةت، ا اهطةة١٘ اطةةتخذاَ 
فعاهةةٞ تٔةةذ إىل اهاملظةةا١هٞ فعشقوةةٞ اهتٌِٚةةٞ ٗاالؿةةالح ، 
 املِظٌةةةات ًِٗٔةةةا املؤطظةةةات دا١ يف أأل حتظةةةني ًظةةةت٠٘ 
حٚةةه ػةةٔذ ًفٔةةَ٘ ، (2010ب٘ٙٞ)عبابِةةٕ ٗادتٌعةةاْ، اهرت
املظةةا١هٞ آتٌةةاَ ةثةةٛ يف اهقةةشْ اهعؼةةشّٙ،ٗرهم بظةةبب 
اتظةةا  ٗاصدٙةةاد حجةةٍ اه٘ظةةا٢ف اذتلً٘ٚةةٞ ٗسكةةضت يف 
 القٚةةةةٞ يف اإلداسٝ اهعاًةةةةٞ ًلةةةةاًِٚٔا عوةةةةٟ املظةةةةا١هٞ األ 
هتةةةضاَ بةةة دا١ اه٘اجبةةةات ْ عوةةةٟ األفةةةشاد االأٗاهرتب٘ٙةةةٞ، ٗ
(، 1999طاملةةا قبوةة٘ا اهعٌةةى )فةة٘صٜ، احملةةذدٝ املِ٘طةةٞ بٔةةٍ 
 ،اهظةةةةةِ٘ات األ ةةةةةفٝ اذتاجةةةةةٞ اىل املظةةةةةا١هٞ  يفٗاصدادت 
إداسٙةا  اظتابٚةا  ٗعِـةشا  ًٌٔةا  إلظتةاد سقافةٞ  ١ا ًبذ هتلْ٘
يف  جشا١اتإداسٙٞ ٗتِظٌٚٚٞ تلعِةٟ باهِتةا٢ج كٌةا تلعِةٟ بةاإل 
ٕ ب٣ٚٞ إداسٙةٞ ٙظة٘دٓا اهثقةٞ  ، (2007)أبة٘ اهِـةش،  ٗاهِضآة
ا  اهقا٢ٌني عوٟ ساسطٞ اهظوطٞ هوٌظةا١هٞ ًّ  الي إ ل
اكتؼةا أٜ  وةى عوةٟ ةلٍ ًظؤٗهٚتٍٔ، سا ٙظةاعذ 
األدا١ )اهطشٗاُةةةةةٞ ٗاهعلةةةةةاٙوٞ،  أٗ اضتةةةةةشا يف ًظةةةةةت٠٘ 
ٚهِةةت ا ةة٘ سػةةٚذٝ ) ، (2010 ( آٌٚةةٞ املظةةا١هٞ 2006ٗهقةةذ ب
 كٌّ سالسٞ ً٘ك٘عات ٗعٌوٚات اداسٙٞ  ٗٓٛ:
  ى املظا١هٞ ٗطةٚوٞ سقابةٞ ٗحتلةٍ: كاحةذ ٗطةا٢
كةةبن االدا١، ًٗشاقبةةٞ اهظةةوطٞ ٗكةةٌاْ حظةةّ 
 اطتخذأًا ًِٗع اطتغالهلا.
  َاملظةا١هٞ ُة٘  ًةّ اهلةٌاْ: ٗٓةٛ حظةّ االهتةضا
ى املٌاسطةني هوظةوطٞ اهعاًةةٞ يف بةباهقةاُْ٘ ًةّ ق
 .زتاي ارتذًٞ اهعاًٞ
  :شقابةةةةٞباهاملظةةةةا١هٞ عٌوٚةةةةٞ هوتحظةةةةّ املظةةةةتٌش 
اداٝ ،املظةةةةةا١هٞ تةةةةةضاَ باهقاُْ٘ٗاهةةةةةتحلٍ ٗااله
 ظتٌش.امل تحظنيهو
ُٔةا هٚظةت ًـةذسا  أِٙبغةٛ اهِظةش اىل املظةا١هٞ عوةٟ كٌةا 
، ٗال قلةٚٞ حتقٚةق هوخة٘ ٗاهقوةق، ٗال أُٔةا أداٝ هوتٔذٙةذ
بٔةذ بقذس ًا ٓٛ اطو٘ي ًشاجعٞ اإلدا١ ألؿذاس حلٍ، 
 ،، ٗتطةةةة٘ٙش ًٔةةةةاسات اهعةةةةاًوني يف املؤطظةةةةاتٕحتظةةةةِٚ
 وٍهٗاذتقٚقٞ أْ االظتابٚٞ اهفعاهٞ 
 ،(Klatt, 2002) عذٙةذٝ  ف٘ا٢ةذ ٜ٘ عوةٟ طا١هٞ اإلداسٙةٞ تِطة 
ٓةذا ٗتِظةٍٚ ت٘جٚةٕ اهطاقةات يف املؤطظةٞ ضتة٘ األًثةى: 
األفشاد طبقا  الطرتاتٚجٚٞ املؤطظٞ، ٗحتذٙذ ُقاي اهفؼةى 
سِةةا١ تشاجةةع االدا١، ًٗعشفةةٞ اهعةةاًوني باهِتةةا٢ج أيف اهعٌةةى 
 ٘ فني اىل ُتةةا٢ج اعٌةةاهلٍ، ظاملت٘قعةةٕ، ٗت٘جٚةةٕ تشكٚةةض املةة
ً ٗحت ٘ظةةةةف دا ةةةةى املِظٌةةةةٞ، ٗحتظةةةةني ذٙةةةةذ دٗس كةةةةى 
االطةةاهٚب املظةةتخذًٞ يف تظةةٚف أًةة٘س اهعٌةةى، ًةةّ  ةةالي 
ؿةةةةةحاي أاملةةةةة٘ظفني ٗإداسٝ أكثةةةةةش اطةةةةةتجابٞ ذتاجةةةةةات 





األ القةٛ ٗاهعقالُٚةٞ، سةا ٙعةضص اهظةعٛ هتحقٚةق كفةا١ٝ 
٘ظٚفٛ، اهعٌةةةةةى اإلداسٜ، ٗتعضٙةةةةةض اهؼةةةةةع٘س باألًةةةةةاْ اهةةةةة 
ظةةةةبٚعٛ، اهُتاجٚةةةةٞ )إظتابةةةةا  عوةةةةٟ األدا١ ٗاال  ٗٙةةةةِعلع
2013.) 
املظا١هٞ إىل: دا وٚٞ ٗ اسجٚٞ، ٗسمسٚٞ ٗغةف  ؿِفت هقذٗ
سمسٚةٞ، ٗعٌ٘دٙةٞ ٗأفقٚةٞ، أٗ ًظةا١هٞ ًةّ أعوةٟ ًٗظةا١هٞ 
)راتةٛ أٗ غةف املظةا١هٞ  ًـذس عتٌادا  عوٟاًّ أدُٟ ٗرهم 
ظةةةا٢ى، ٗطبٚعةةةٞ اهعالقةةةٞ اهةةة تةةةشبن اهظةةةا٢ى بامل راتةةةٛ( 
باالعتٌةاد عوةةٟ ًؼةةشٗعٚٞ اهظةةبب باملظةةا١هٞ طبقةةا  هطبٚعةةٞ 
 ٞ ، ٗبتعةةةذد املةةةذا ى تعةةةذدت اهعالقةةةٞ بةةةني طةةةشيف املظةةةا١ه
ب٘ٙةْ٘ فـةِف٘ا املظةا١هٞ إىل أًا اهبةاحثْ٘ اهرت اهتـِٚفات، 
ُظةاَ كةى عذٝ أُ٘ا  اُطالقا  ًّ اهشؤ٠ اه ٙظتِذ عوٚٔا 
، ٗٓةةٛ كٌةةا أٗكةةحٔا مسٚةةه )1999)اهقلةةاٝ ٗاٙةة٘ي، 
(Smith,1995) :ٞٚاألُ٘ا  اآلت 
  ٛتعةةةةشٙ املظةةةةا١هٞ اإلداسٙةةةةٞ األ القٚةةةةٞ: ٗٓةةةة
املذٙشّٙ ًٗ٘ظٚفٍٔ هوٌظا١هٞ عّ ًذ٠ حتقٚقٍٔ 
 .ملٔأًٍ بلفاٙٞ ٗفاعوٚٞ
  ٞاملظا١هٞ اإلداسٙٞ املِٔٚٞ: ٗٓٛ املظا١هٞ اهتق٘ ٚة
هتضاَ بةاهقٍٚ املِٔٚةٞ  ٘جةب قةاُْ٘ عتةذد عّ اال
 .اهظو٘ن املٔ املثاهٛ
 اهتحذٙذ املظبق  داسٙٞ اهتعاقذٙٞ:١هٞ الاملظا ٛٓٗ
ٓةذا ًٗعةاٙف هوؼةشٗي ٗاملطوة٘ي تِفٚةزٓا ٗاأل 
 اهتقٍٚٚ ٗطشٙقٞ اهقٚاغ. 
ًةّ أْ تطبٚق ًبذأ املظا١هٞ ٙتطوب ت٘افش ػةشٗي س٢ٚظةٚٞ ٗ
ٗاختةار  ٗفحـةٔا ٗت٘ظٚفٔةا  ٗج٘ي تةذّٗٙ املعوً٘ةات حٚه 
ًةةّ أجةةى حتظةةني األدا١ أٗ ، االجةةشا١ات اهلةةشٗسٙٞ عوٚٔةةا 
عادتةةٞ االضتشافةةات اإلداسٙةةٞ، أٗ ًلافةة ٝ األدا١ املتٌٚةةض ً
(Staats, 1993). 
ٗ ٞ ىل املظةةا١هٞ ب حةةذ األطةةاهٚب إ  لةةّ أْ توجةة  املؤطظةة
 (:1977)ستٌذ،  اآلتٚٞ
 اهِظةاَ  ق٘اعةذ اهتضاَ امل٘ظف بطو٘ي اهظون: األ
ادتةةضا١ ْ أفٚعتقةةذ امل٘ظةف  ٘فةةا  ًةّ اهعقةةاي، 
 .ٓذ املظا١هٞ
 هتةضاَ بق٘اعةذ االيف شغبةٞ طةو٘ي االظتةابٛ: اهاأل
ٝ، اهثِةةةةا١ ٗامللافةةةة باالطةةةةتِاد إىل  املِظٌةةةةٞ،
 فٚلْ٘ االصتاص ٓذفا  هوٌظا١هٞ.
 Organizationalإْ ً٘ك٘  اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ 
Governance  ،ٝعذ اهَٚ٘ ًّ أٍٓ امل٘ك٘عات املعاؿش ٙ
 ٔ ٗقذ ػلى ٓزا ، داسٝ اهعاًٞ ٗاهرتبٍ٘ٙٞ حقى اإلاه  ت
بوٚا  جذٙذا ، هغشض اعتٌادٖ ٔا  ًظتقت٘جامل٘ك٘  
هوٌؤطظات اهرتب٘ٙٞ، كٌِٔجٚٞ إظتابٚٞ طوٌٚٞ داعٌٞ 
ًّ  الي اهرتاكٍ اهِظشٜ ٗاهتطبٚقٛ، اهزٜ ٙذع٘  ٗرهم
بؼلى ًتضاٙذ إىل تفعٚى ًتطوبات اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ، 
ٗجعؤا ًّ أٗه٘ٙات اهعٌى اذتلً٘ٛ ُٗؼاطات االجٔضٝ 
بو٘س أٓذافٔا ه، اهرتب٘ٙٞاإلداسٙٞ اهعاًٞ ٗاملؤطظات 
كى حاالت اهلعف  بعٚذا  عّ بلفا١ٝ ٗفاعوٚٞ قـ٠٘، 
 .(2008ٗاهظ١٘ يف إداسٝ ػؤُٗٔا)اهفٔذاٜٗ ٗػشٙف، 
ٓةةةٍ امل٘جٔةةةات اهتقٌٚٚٚةةةٞ اهةةة أٗتعتةةةص اذت٘كٌةةةٞ ًةةةّ 
ٗغةف  طتح٘رت عوٟ آتٌاَ  ٚع املؤطظات األكاد ٚٞا
إداسٙةةٞ جذٙةةذٝ، ٓٚلوٚةةٞ ٘ؿةةف ب ُٔةةا األكاد ٚةةٞ، بةةى تل
ٗتتظةٍ بلفةا١ٝ اطةتخذاَ  ٟ اهؼةفافٚٞ ٗاهِضآةٞ، تقةَ٘ عوة 
ٗبِةةا١ ًـةةف٘فٞ ًةةّ اهةةِظٍ ٗاملعةةاٙف اهةة تلةةبن  املةة٘اسد،
اهعٌى، ٗتعٌى عوٟ حتظني شتشجاتٕ باهطشٙقٞ اه حتقق 
ادتةة٘دٝ ، ٗجتعوةةٔا قةةادسٝ عوةةٟ حتقٚةةق آةةذا املؤطظةةٞ
ٗ ْ هِؼةةش سقافةةٞ اذت٘كٌةةٞ  املِافظةةٞ بلفةةا١ٝ ٗاقتةةذاس، ٗإ
قٚةةق هوحلةةٍ اهشػةةٚذ، بق٘اعةةذٖ اهةة ٓةةٛ يف االؿةةى حت 
َ حاهةٞ ٗعٌوٚةٞ اجتةاٖ ، طٚجعى ًِٔا املختوفٞاالداسٙٞ   ُٗظةا
ؿةةةحٛ ٙعٌةةةى عوةةةٟ تق٘ٙةةةٞ املؤطظةةةات، ٗٙةةةؤًّ طةةةالًٞ 
إْ  (2013)أبةةة٘ دقةةةٞ،  تـةةةشفاتٔا، ُٗضآةةةٞ طةةةو٘كٚاتٔا 
ػةةةشا ٗاهشقابةةةٞ املِبثقةةةٞ ًةةةّ اذت٘كٌةةةٞ ٓةةةٛ عٌوٚةةةٞ اإل 
اي اهةةة عٌةةةاالهتةةةضاَ باهتؼةةةشٙعات ٗاهوةةة٘ا٢مل اهذا وٚةةةٞ ه 
ْ االجةةةشا١ات اهتِفٚزٙةةةٞ تظةةةف ٗفقةةةا  ملـةةةوحٞ  تلةةةٌّ بةةة 
اؿحاي اهعالقةٞ، ًةع توبٚةٞ اهتطوعةات املؼةشٗعٞ هوٌظةا١هٞ 
بعةةذ حةةذٗد هلةةٌاْ أىل إٗاهلٚلٚوٚةةٞ ٗاهثقافةةٞ اهتِظٌٚٚةةٞ 
 (.Solomon & Solomon, 2004)صتاح املؤطظٞ 
ٗ ٞ عةة عٌوٚةةٞ ٙل ا ٓةة٘ اؿةةطالح  املفٔةةَ٘ اهوغةةٜ٘ هوح٘كٌةة
طشٝ ًةةّ  ةةالي ق٘اعةةذ ٗأطةةع اهلةةبن اهةةتحلٍ ٗاهظةةٚ
كوٌةةٞ  ٗٓةةٛ( 2006بغةةشض حتقٚةةق اهشػةةذ،) ارت٘اجةةٞ، 
ًؼةةتقٞ ًةةّ اهةةتحلٍ أٗ املضٙةةذ ًةةّ اهتةةذ ى ٗاهظةةٚطشٝ، 
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ٗٙش٠   شْٗ أُٔا كوٌٞ تع هغ٘ٙةا  ُظةاَ ًٗشاقبةٞ بـة٘سٝ 
ًتلاًوٞ ٗعوِٚٞ تذعٌٚا  هوؼفافٚٞ ٗامل٘كة٘عٚٞ ٗاملظةؤٗهٚٞ 
طومل مت تش ةةةةةةةةةةٞ املـةةةةةةةةةة قةةةةةةةةةةذ ٗ .(2007)دسٗٙةةةةةةةةةةؽ، 
Governance ًِٔةةا: يف اهعشبٚةةٞ إىل اهعذٙةةذ ًةةّ اهلوٌةةات
اذتاكٌٚةٞ، ٗاذت٘كٌةٞ، ٗاذتلٌاُٚةٞ، ٗجةا١ت فلةشٝ 
ًةّ  ةالي ستاٗهةٞ االُتقةاي بفلةشٝ  املؤطظةٚٞ اذت٘كٌةٞ
اإلداسٝ اذتلً٘ٚةةٞ ًةةّ اذتاهةةٞ اهتقوٚذٙةةٞ إىل حاهةةٞ أكثةةش 
تفةةةاعال  ٗتلةةةاًال  بةةةني األسكةةةاْ ٗاهعِاؿةةةش اهش٢ٚظةةةٚٞ 
لْ٘ ًّ اإلداسٝ اذتلً٘ٚةٞ )اهلاٙةذ، هوح٘كٌٞ اه تت
ًةش ، ٗقذ حظٍ زتٌةع اهوغةٞ اهعشبٚةٞ يف اهقةآشٝ األ (2003
باعتٌةةةةةاد هفةةةةةظ  20/5/2005ببٚاُةةةةةٕ اهـةةةةةادسٝ بتةةةةةاسٙ  
اذت٘كٌةةةةةةةةةةةٞ كرت ةةةةةةةةةةةٞ هوٌـةةةةةةةةةةةطومل االصتوٚةةةةةةةةةةةضٜ 
(Governance،) ،ٗباهتةةةةةةاهٛ اعتٌةةةةةةذ 2005)اهـةةةةةةالح ،)
ًـةةةةطومل اذت٘كٌةةةةٞ املؤطظةةةةٚٞ كٌةةةةشاد ي  اْاهباحثةةةة
Organizational Governance  يف ٓزٖ اهذساطةٞ، ٗاعتبةاس
ًـطوحات اذتاكٌٚٞ، ٗاذت٘كٌٞ، ٗاذتلٍ اهشػةٚذ، 
 ، ٗاإلداسٝ اهشػةٚذٝ، ٗاذتلٌاُٚةٞ ٓةٛ اٗاذتلةٍ اهـة
أًةةا اهرت ةةٞ اهعوٌٚةةٞ . ًـةةطوحات ًشادفةةٞ هبعلةةٔا بعلةةا 
 ٛ أطةةو٘ي ساسطةةٞ : هلةةزا املـةةطومل، اهةة اتفةةق عوٚٔةةا فٔةة
 (.Helma& Whitten, 2006)، طوطات اإلداسٝ اهشػٚذٝ
 Organizationalاملؤطظةةةٚٞ ٘كٌةةةٞاذتٗقةةةذ أؿةةةبحت 
Governance  ًٞةةةةةّ امل٘كةةةةة٘عات اهلاًةةةةةٞ عوةةةةةٟ كافةةةةة
ٗرهةم بعةذ طوظةوٞ  احملوٚٞ ٗاهعاملٚةٞ، املؤطظات ٗاملِظٌات 
األصًةةات املاهٚةةٞ اهةة حةةذست يف اهلةةثف ًةةّ اهؼةةشكات 
 2002-1997 الي اهفرتٝ بني ٗ اؿٞ يف اهذٗي املتقذًٞ 
تلمل طةبب ظٔة٘س ُٔةج اذت٘كٌةٞ ا، حٚه (2005) وٚى، 
ظةةآشٝ طةةو٘ن اهفظةةاد املةةاهٛ ٗاإلداسٜ يف  ٛاملؤطظةةٚٞ ٓةة 
تلاطةى ٗاطةرت ا١ ٗتِةاصي عةّ كةثف ًةّ ،ًع املؤطظةات
طةة١٘ اطةةتخذاَ اهظةةوطٞ اه٘ظٚفٚةةٞ  ٗاهقةةٍٚ ٗاال القٚةةات 
هتحقٚةةق ًِةةافع  اؿةةٞ، فِتٚجةةٞ هةةزهم، فةةشض ًـةةطومل 
ٓتٌةاَ األجٔةضٝ سةاس ا أٗبظةشعٞ  ٕاذت٘كٌةٞ املؤطظةٚٞ ُفظة 
َ اهشقابٚةةٞ  ُظةةشا  هوتضاٙةةذ ، ٗ(2006)املِٚةةف،  بؼةةلى عةةا
االٓتٌةةةاَ بٔةةةزا املفٔةةةَ٘، فقةةةذ  ٕاملظةةةتٌش اهةةةزٜ ٙلتظةةةب 
حشؿت عذد ًّ املؤطظات اهذٗهٚٞ عوٟ تِاٗي ٓزا املفَٔ٘ 
باهتحوٚةةى ٗاهذساطةةٞ، ٗعوةةٟ سأغ ٓةةزٖ املؤطظةةات ًِظٌةةٞ 
 ٞ اهةة أؿةةذست عةةاَ  OECD اهتعةةاْٗ االقتـةةادٜ ٗاهتٌِٚةة
ح٘كٌةةةةةةةةةةةةٞ اهؼةةةةةةةةةةةةشكات،)اهل٘اسٜ  ًبةةةةةةةةةةةةاد١٠ 1999
 ت٘جٚةةةٕاه ُظةةةاَ :ب ُٔةةةاا فتٔةةةقةةةذ عّش، ٗ(2007ٗأزتةةةذي، 
ٓٚلةةةى ٗإطةةةاس ت٘صٙةةةع  ٗحتذٙةةةذ، ؤطظةةةٞامل ٗاهشقابةةةٞ يف
ات ٗاملظؤٗهٚات بةني املؼةاسكني يف املؤطظةٞ، ًثةى باه٘اج
كةةع اهق٘اعةةذ ٗ، ٗاهعالقةةٞؿةةحاي أ، ٗغفٓةةٍ ًةةّ اإلداسٝ
ٞ ٗاالحلةةاَ ال  ٞ بؼةةؤْٗ امل  ختةةار اهقةةشاسات املتعوقةة ، ؤطظةة
 ,OECD). ٓةذا ٗاطةرتاتٚجات حتقٚقٔةةالةةع األتكٌةا 
٘كٌةٞ ذت(Cadbury)دتِٞ كةادب٘سٜ ًا تعشٙف أ، (2008
عٌةةةاي يف داسٝ ًٗشاقبةةٞ األالُظةةاَ فٔةةٛ: أُٔةةا املؤطظةةات 
ٓةةزا اهتعشٙةةف عوةةٟ ٗٙبةةذٗ .(Cadbury, 1992)املِظٌةةٞ، 
ُظةةةةاَ املختـةةةةش ة٘هٚةةةةٞ يف املعِةةةةٟ ًةةةةّ  ةةةةالي كوٌةةةةٞ 
ٗكوٌةةةةٞ ًِظٌةةةةٞ  فٔةةةةَ٘ اإلداسٝ ٗاهشقابةةةةٞ، الستباطٔةةةةا 
 ,Calder)اهتِظٌٚات عو٠ا تال اػلاهلا، هذالهتٔا عوٟ 
2008). 
تلعةةةش اذت٘كٌةةةٞ يف اهقطةةةا  اهعةةةاَ ب ُٔةةةا:  زتٌ٘عةةةٞ ٗ
اهتؼةشٙعات ٗاهظٚاطةات ٗاهلٚاكةى اهتِظٌٚٚةٞ ٗاإلجةشا١ات 
ٗاهل٘ابن اه تةؤسش ٗتؼةلى اهطشٙقةٞ اهة تل٘جةٕ ٗتةذاس 
لً٘ٚةٞ هتحقٚةق أٓةذافٔا ب طةو٘ي ًٔة فٚٔةا اهةذا٢شٝ اذت 
ٗأ القةةٛ بلةةى ُضآةةةٞ ٗػةةفافٚٞ، ٗفةةق  هٚةةات هوٌتابعةةةٞ 
 ٍ ُظةةاَ هلةةٌاْ كفةةا١ٝ ٗفعاهٚةةٞ األدا١ ًةةّ ٗٓةةٛ  ٗاهتقٚةةٚ
 ً ٚةةٞ بعذاهةةٞ ًةةّ جاُةةب جاُةةب، ٗتةة٘فف ارتةةذًات اذتل٘
با تـاس فةْ اذت٘كٌٞ: ٓٛ اهرتتٚبةات اهة تقةَ٘ ، ٗ  ش
حتقٚةةق اهِتةةا٢ج بٔةةا اهةةذا٢شٝ اذتلً٘ٚةةٞ ًةةّ أجةةى كةةٌاْ 
املطو٘بةةةٞ ًةةةّ قبةةةى األطةةةشا رات اهعالقةةةٞ )ٗصاسٝ تطةةة٘ٙش 
ىل اهتعشٙفةةةةةةات إٗبةةةةةةاهِظش ، (2: 2014اهقطةةةةةةا  اهعةةةةةةاَ، 
اهظابقٞ، جتذس اإلػاسٝ إىل أْ اذت٘كٌٞ املؤطظةٚٞ تتٌٚةض 
بتِاٗهلةةةا اهعذٙةةةذ ًةةةّ األبعةةةاد )اإلقتـةةةادٙٞ، ٗاهقاُُ٘ٚةةةٞ، 
ٗاإلداسٙةةةةةةةةةةةةةةةةةٞ، ٗاحملاطةةةةةةةةةةةةةةةةةبٚٞ، ٗاالجتٌاعٚةةةةةةةةةةةةةةةةةٞ، 
ستلاصٓا عوٟ زتٌ٘عٞ ًةّ املبةاد١٠، ًثةى: اٗقٚٞ(.ٗاأل ال
اهؼةفافٚٞ، ٗاملؼةاسكٞ، اهشقابةٞ ٗاملظةؤٗهٚٞ، ٗاهلفةا١ٝ، 
تٔةةذ إىل حتقٚةةق ًـةةا اهفةةشد، ، ٗٗاإلطةةاس اهقةةاُُ٘ٛ
تةةةةؤدٜ إىل حتظةةةةني اهلفةةةةا١ٝ ، ٗٗاملؤطظةةةةٞ، ٗاجملتٌةةةةع 
 .املؤطظٚٞ، ٗإعطا٢ٔا ًٚضٝ تِافظٚٞ
يف ًؤطظات ٗاكحٞ ٗكبفٝ  هوح٘كٌٞ املؤطظٚٞ أٌٓٚٞٗ





هزهم فةُٕ  لّ اهِظش  اهعالقٞٗجٔات ُظش أؿحاي 
 ( ًّ:2008)ستٌذ،  ألٌٓٚٞ اذت٘كٌٞ
  ٝتتحذد يف تعضٙض اهثقةٞ ٗاهقةذسٝ  ًّ ًِظ٘س اإلداس
عوةةٟ اهتطةة٘ٙش ٗاهتِةةافع، ٗحتقٚةةق اتةةضاْ إداسٜ 
 ٗجتِب اهفظاد .
  اذت٘كٌةةةٞ ٙلِظةةةش إىل  ٌةةةع:ًةةةّ ٗجٔةةةٞ ُظةةةش اجملت
سقابٞ ٗإػشا راتٛ ٙةؤدٜ إىل  عوٟ إُٔا املؤطظٚٞ
ٗاهلة٘ابن اهقاُُ٘ٚةٞ طالًٞ اهتطبٚةق هوتؼةشٙعات 
اذتاكٌٞ، ٗباهتاهٛ حلظّ اإلداسٝ ٗكٌاْ حقة٘ق 
 ْ رهم عتقق سكا اجملتٌع عّ املؤطظٞ.أاهِاغ ٗ
  فت تٛ كةْ٘ اذت٘كٌةٞ امل٘ظفنيًّ ٗجٔٞ ُظش :
 ً ـةةا اهعةةاًوني دْٗ املؤطظةةٚٞ تلةةٌّ حقةة٘ق ٗ
 . ٚٚض
، فقذ املؤطظٚٞ اذت٘كٌٞبُظشا  هالٓتٌاَ املتضاٙذ ٗ
 احتوٚؤتٔا ٗحشؿت اهعذٙذ ًّ املؤطظات عوٟ دساط
 ;ًّٗ أبشص ٓزٖ املؤطظات ٔاستذدٝ هتطبٚق ًعاٙفٗٗكع 
ًِظٌٞ اهتعاْٗ االقتـادٜ ٗاهتٌِٚٞ، ٗبِم اهتظ٘ٙات 
تٌ٘ٙى اهذٗهٚٞ سثال  بوجِٞ باصي، ًٗؤطظٞ اه BISاهذٗهٚٞ 
اهتابعٞ هوبِم اهذٗهٛ، ٗتعتص املؤطظات ٓزٖ املِظٌات 
املشاجع اهش٢ٚظٚٞ هوح٘كٌٞ عوٟ ًظت٠٘ اهعايف هتطبٚق 
فلى املٌاسطات املتعوقٞ باذت٘كٌٞ إال أْ هلى دٗهٞ أ
ًشجعٚٞ ستوٚٞ، ظتب عوٟ املؤطظات اهعاًٞ ٗارتاؿٞ 
ات، اهتقٚذ بل٘ابن اذت٘كٌٞ املعذٝ ًّ قبى ٓزٖ املشجعٚ
املباد١٠ املعذٝ ًّ قبى با تـاس زا اهبحه ظتعشض ٓٗطٚ
ٗرهم هلُ٘ٔا ،OECDًِظٌٞ اهتعاْٗ االقتـادٜ ٗاهتٌِٚٞ 
، (2013األكثش ػٚ٘عا )ًشكض أب٘ ظن هوح٘كٌٞ، 
مخظٞ ًعاٙف عاَ  إىل OECDًِظٌٞ حٚه ت٘ؿوت 
، ٗتتٌثى 2004أؿذست تعذٙال  هلا يف عاَ ٗ ،1999
)اهقاُْ٘  وح٘كٌٞهاي فع  يف:كٌاْ ٗج٘د أطاغ ألطاس
املعاًوٞ ، ٗق٘قاذتحفظ ٗٗك٘ح اهظوطٞ ٗاملظؤٗهٚٞ(، ٗ
ٗ ؿحاي اهعالقٞ(، ٗأ)ًّ  ٌٚعادتاملتظاٗٙٞ بني  يف ٍٓ سد
إلفـاح ، ٗاأطاهٚب ساسطٞ طوطات اإلداسٝاملؼاسكٞ يف 
 . (OECD, 2004)، ًظؤٗهٚات اإلداسٝ، ٗٗاهؼفافٚٞ
 اهتاهٚني: ّتشكض عوٟ احمل٘سٙ املؤطظٚٞ اذت٘كٌْٞ إ
ٗاطتثٌاسٓا بؼلى ٌتولات ٗاملاحملافظٞ عوٟ امل٘اسد 
تِظٍٚ اهعالقات بني االفشاد ٗاملِظٌات، ; ٗرهم بفع اي
ٗإجشا١ اإلؿالحات اإلداسٙٞ مل٘اكبٞ اهتط٘سات اإلداسٙٞ، 
ٗتفعٚى اهذٗس اهشقابٛ هوٌؤطظات ٗاملِظٌات، ٗكٌاْ 
ٗافشادٖ اطتقالهٚتٔا ٗتٌِٚتٔا، ٗرهم هالستقا١ باجملتٌع 
(David & Elias, 2013) ،ٗ اهعالقٞ ؿحايأكٌاْ حق٘ق; 
كٌّ  املؤطظٞاألطشا  رات اهعالقٞ ًع عاًى تًّ حٚه 
ٚض باهِضإٓ ٗاهؼفافٚٞ ٗاه٘ك٘ح ًٌعاٙف ٗق٘اُني تت
ٗاهعذاهٞ، ٗ ا ٙلٌّ تعضٙض اهثقٞ فٌٚا بِٚٔا، سا ظتعى 
ًّ احملافظٞ عوٟ اذتق٘ق ٗمحاٙتٔا ٓذفا  اطرتاتٚجٚا  
، (2014)ٗصاسٝ تط٘ٙش اهقطا  اهعاَ، دتٌٚع األطشا 
ْ ٓزّٙ احمل٘سّٙ ٌٓا اهظبب اهش٢ٚع أ اْاهباحث ٗٙش٠
اهعاًٞ هِؼ١٘ اذت٘كٌٞ ًفًٔ٘ا  ٗتطبٚقا  يف املؤطظات 
 ٗارتاؿٞ. 
ٙةةذ  ـةةا٢ف اذت٘كٌةةٞ ٗسٚضاتٔةةا تتفةةاٗت ٗفقةةا  إْ حتذ
 تال ٗجٔات ُظش اهذاسطني هلا، ٗباهتاهٛ فةْ ًّ ابشص إل
ا٢ف اذت٘كٌةةٞ املؤطظةةٚٞ أُةةا تتظةةٍ باملؼةةاسكٞ،  ـةة
ٗاهؼةةةفافٚٞ، كٌةةةا أُٔةةةا تعةةةضص طةةةٚادٝ اهقةةةاُْ٘، ٗحتقةةةق 
تطة٘ٙش اهعٌوٚةات  اهلفاٙٞ ٗاهفاعوٚٞ هوٌؤطظٞ، ٗتظٍٔ يف
اإلداسٙةةٞ، ٗرهةةم ًةةّ  ةةالي اهقةةشاسات اهةة ٙةةتٍ اختارٓةةا 
 ؼةةاسكٞ شتتوةةف االطةةشا رات اهعالقةةٞ، بٔةةذ سفةةع 
، ًِفعٞ ادتٌٚعٌٞ اه تلٌّ كفا١ٝ األدا١، ٗٗكع األُظ
ٗٗكع أُظٌةٞ هوشقابةٞ عوةٟ أدا١ املؤطظةات ٗٗكةع ٓٚلةى 
عتةةذد ت٘صٙةةع كافةةٞ اذتقةة٘ق، ٗاملظةةؤٗهٚات، ٗاهق٘اعةةذ، 
 ٞ  ٗاإلجةةةةةشا١ات املتعوقةةةةةٞ بظةةةةةف اهعٌةةةةةى دا ةةةةةى املؤطظةةةةة
 اْٗهقةةذ قةةاَ اهباحثةة ، (2007)عبةةذاذتافظ ٗعبةةذاهشاصق، 
تٌةةةاد باعبعةةةذ االطةةةال  عوةةةٟ االدي ٗاهذساطةةةات اهظةةةابقٞ 
املؤػةةةشات ٗارتـةةةا٢ف اآلتٚةةةٞ كخـةةةا٢ف هوح٘كٌةةةٞ 
 املؤطظٚٞ يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ، ٗٓٛ كاآلتٛ:
اإلفـاح ٗاهؼفافٚٞ: ٗٓٛ تذفق املعوً٘ات  .1
 .ٗٗك٘حٔا دتٌٚع املعِٚني بٔا، ٗيف اه٘قت املِاطب
املؼاسكٞ اهفاعوٞ: اهظٌاح دتٌٚع األطشا  رات  .2
تقٍٚٚ ٗٗكع اهعالقٞ باملؼاسكٞ يف اهقشاسات ٗاه
 ٗاهظٚاطات. ارتطن 
اهشقابٞ ٗاملظؤٗهٚٞ: تطبٚق  هٚٞ تعضص اهشقابٞ اهزاتٚٞ  .3
ٗاملظؤٗهٚٞ ٗاإلهتضاَ ةق٘ق  ٚع األطشا  رات 
 .اهعالقٞ
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اهعذاهٞ ٗاهِضآٞ: تطبٚق اهق٘اُني ٗاألُظٌٞ ًٗعاًوٞ  .4
 . ٚع األطشا عوٟ أطع عادهٞ دْٗ  ٚٚض
طاهٞ ٗاختار اهلفا١ٝ ٗاهفاعوٚٞ: تش ٞ اهشؤٙٞ ٗاهش .5
اهقشاسات ٗاطتثٌاس امل٘اسد هتحقٚق االٓذا  باقى 
 .جٔذ ٗتلوفٞ سلِٞ
إْ تشاجةع دٗس اهذٗهةٞ هٚفظةمل اجملةاي اًةاَ اهقطةا  ارتةاق 
بظةةةبب اهةةةتغفات اهعاملٚةةةٞ، أٗجةةةذ تشكٚبةةةٞ ًتذا وةةةٞ ًةةةّ 
ٗاهة اذت٘كٌةٞ املؤطظةٚٞ، املتغفات، بشصت ًّ  الهلةا 
ات املتعوقةةٞ بةةةداسٝ تقٚةةٍٚ ًةةذ٠ فعاهٚةةٞ املؤطظةة  ىلإ تٔةةذ 
(، ٗتظةةةةةةعٟ 2012ػةةةةة٣ْ٘ اهذٗهةةةةةةٞ ٗاجملتٌةةةةةةع )ًةةةةةةشصٗق، 
اذت٘كٌٞ إىل حتقٚةق سفةع كفةا١ٝ أدا١ املؤطظةات ٗٗكةع 
األُظٌةةةٞ اهلفٚوةةةٞ بتقوٚةةةى أٗ اٙقةةةا اهفظةةةاد، ٗتلةةةاسي 
 ٞ  ،املـةا ٗاهتـةشفات غةف املقب٘هةٞ ٗٗكةع اُظٌةٞ هوشقابة
ٗاالُتقةةةةاي ًةةةةّ اهٌِةةةة٘رم أحةةةةادٜ املشكةةةةض )ًةةةةّ املةةةةذٙش 
ًةةّ ًقةةذَ ارتذًةةٞ ملتوقٚٔةةا( إىل  ةة٘رم رٜ -غهوٌةةشؤٗ
 .(2004)أفِذٜ،، اجتآني
ٙت٘قةف   ًةّ احملةذدات نيزتٌ٘عتهوح٘كٌٞ املؤطظٚٞ إْ 
عوٚٔا ًظت٠٘ ادت٘دٝ ٗاهتطبٚق ادتٚذ هوح٘كٌٞ املؤطظٚٞ 
 ( :2007)ٙ٘طف، ٌٗٓا 
: ٗتؼف ٓزٖ اجملٌ٘عٞ إىل: املِاخ اهعاَ احملذدات ارتاسجٚٞ
جةشا١ات املِظٌةةٞ ُني ٗاهتؼةشٙعات ٗاإليف اهذٗهةٞ ًثةى اهقة٘ا
 املة٘اسد املادٙةٞ ٗاهبؼةشٙٞ ٗاملِظٌةات، ٗكفةا١ٝ  هوٌؤطظةات 
جٔةةةضٝ ٗاهل٣ٚةةةةات اهشقابٚةةةةٞ يف هوٌؼةةةشٗعات، ٗكفةةةةا١ٝ األ
إحلةاَ اهشقابةٞ عوةٟ املِظٌةات، ٗرهةم فلةال  عةّ ٗجة٘د 
طةةة٘اق املؤطظةةةات راتٚةةةٞ اهتِظةةةٍٚ اهةةة تلةةةٌّ عٌةةةى األ 
هةة تلةةع ًٚثةةاق ػةةش بلفةةا١ٝ ًثةةى )اهِقابةةات املِٔٚةةٞ( ا 
كافٞ إىل ٗجة٘د ًؤطظةات  القٚات املِٔٞ، باإلأاهعاًوني ٗ
 اؿةةةٞ بةةةاملّٔ اذتةةةشٝ ًثةةةى ًلاتةةةب احملاًةةةاٝ ٗاملشاجعةةةٞ 
ٗاالطتؼةةةاسات املاهٚةةةٞ ٗاالطةةةتثٌاسٙٞ ٗاهثقافٚةةةٞ )ًلاتةةةب 
 ارتذًات اهتعوٌٚٚٞ(. 
: ٗتؼةف ٓةةزٖ احملةذدات إىل: اهق٘اعةةذ احملةذدات اهذا وٚةةٞ
اه تطبق دا ى املؤطظٞ، ٗاهلٚاكى  ٗاهتعوٌٚات ٗاألطع
كافٞ إىل إلاإلداسٙٞ اه ت٘كمل كٚفٚٞ اختار اهقشاسات، با
)ًتوقةةةٛ ارتذًةةةٞ(  اهعٌةةةَ٘ت٘صٙةةةع اهظةةةوطات ٗاملٔةةةاَ بةةةني 
ت٘افةةةق ٗزتوةةةع اإلداسٝ ٗاملةةةذٙشّٙ اهتِفٚةةةزٙني ًةةةّ أجةةةى 
 ٗتؼاسن غتذَ ادتٌٚع.
 اهذساطات اهظابقٞ
  املظةا١هٞ اإلداسٙةٞ ْ اهذساطات اهظابقٞ يف ً٘ك٘أٙلالحظ 
جابةةةٞ حةةة٘ي اهعالقةةةٞ إٗاذت٘كٌةةةٞ املؤطظةةةٚٞ يف تعةةةن  أٜ 
 ،االستباطٚٞ بٌِٚٔا سغٍ  تعذد اهذساطات هلزّٙ امل٘ك٘عني
ٗهلِٔةةا يف تتطةةشق هلةةزّٙ املةةتغفّٙ ًةةّ حٚةةه اهعالقةةٞ، 
ٗاٙلا هذسجٞ تطبٚق اذت٘كٌٞ يف اهقطا  اهعاَ ٗاهرتبةٜ٘. 
اهةة ٓةةذفت إىل ( 2008ٗٓةةزٖ دساطةةٞ ادتالبِةةٞ ٗاهعتةةَ٘ ) 
تعش دسجٞ تطبٚق املظةا١هٞ اإلداسٙةٞ هةذ٠ ًةذٙشٜ ٗسؤطةا١ 
األقظةةةاَ يف ادتاًعةةةات األسدُٚةةةٞ اذتلً٘ٚةةةٞ ٗارتاؿةةةٞ 
ٗاهلؼةةف عةةّ اٜ فةةشٗق رات دالهةةٞ إحـةةا٢ٚٞ يف دسجةةٞ 
تطبٚةق املظةا١هٞ اإلداسٙةٞ كةٌّ اسبعةٞ زتةاالت ٓةٛ: اهعٌةى 
ٗاإلصتةةةاص، ٗاالُلةةةباي اهةةة٘ظٚفٛ، ٗأ القٚةةةات املِٔةةةٞ، 
( 100تـش  اهؼخـٛ، ٗتلُ٘ت عِٚٞ اهذساطةٞ ًةّ ) ٗاه
ًةةذٙش ٗس٢ةةٚع قظةةٍ، ٗمت اطةةةتخذاَ اطةةتباُٞ ًةةّ إعةةةذاد 
ٗتطةة٘ٙش اهبةةاحثني، حٚةةه مت اهت كةةذ ًةةّ ؿةةذق ٗسبةةات 
االطةةتباُٞ، ٗت٘ؿةةى اهبحةةه إىل اهِتةةا٢ج اآلتٚةةٞ: اْ دسجةةٞ 
تطبٚةةةق املظةةةا١هٞ اإلداسٙةةةٞ كاُةةةت ًت٘طةةةطٞ يف زتةةةاالت 
٘ظٚفٛ، ٗاهعٌةةى ٗاالصتةةاص أ القٚةات املِٔةةٞ ٗاألُلةةباي اهة 
ٗاهتـش  اهؼخـٛ ٗاملظا١هٞ كلى، ٗيف تظٔش اهِتا٢ج 
فشٗقةةةا  رات دالهةةةٞ إحـةةةا٢ٚٞ هـةةةا االعٌةةةاس األكةةةص، 
 ٗهوٌؤٓى اهعوٌٛ األعوٟ.
اهة ٓةذفت اىل   (Lawanda, 2009)ٗيف دساطةٞ هةة الُٗةذا 
اهتعش  عوٟ ًذ٠ اطتخذاَ املؼشفني املذسطةٚني هوٌظةا١هٞ 
ٙةةةٞ االباًةةةا األًشٙلٚةةةٞ ًٗةةةذ٠ ًطابقتٔةةةا االداسٙةةةٞ يف ٗال
هوٌِةة٘رم اهفٚةةذساهٛ هتقٚةةٍٚ املؼةةشفني املذسطةةٚني، حٚةةةه 
( ًةذٙشا  هوٌةذاسغ 420تِاٗهت اهذساطٞ عِٚةٞ ًلُ٘ةٞ ًةّ ) 
ٗمت ٗصٙةةع أداٝ اهذساطةةٞ عوةةٍٚٔ ٗاهةة كاُةةت عبةةاسٝ عةةّ 
ًقٚةةةاغ ملٌاسطةةةٞ املؼةةةشفني املذسطةةةٚني ملبةةةاد١ٜ املظةةةا١هٞ 
اطٞ ملعشفٞ ًذ٠ اطةتخذاَ املةذسا١ االداسٙٞ، ٗمت اجشا١ اهذس
هوبٚاُات ًثى حتـٚى اهطوبٞ االكةاد ٛ ٗتطبٚةق املظةا١هٞ 
% ًةةّ ٩٥االداسٙةةٞ فٚٔةةا، ٗاػةةاست ُتةةا٢ج اهذساطةةٞ اىل اْ 
املؼةةاسكني يف اهذساطةةٞ يف  اسطةة٘ا أٜ ُؼةةاطات  تتعوةةق 
( 2014ٗيف دساطٞ عٌةاٜٗ ٗبة  وةف ) باملظا١هٞ االداسٙٞ، 





ٗاهتعوٌٚٚٞ اه ٙقَ٘ بٔا ًعوٌ٘ اهعوَ٘ يف ًذاسطٍٔ ٗٙعقبٔا 
ًظا١هٞ قاُُ٘ٚٞ، ٗحتذٙذ دسجةٞ ٗعةٍٚٔ باملظةا١هٞ اهقاُُ٘ٚةٞ 
املرتتبةةةةةٞ عوةةةةةٟ ساسطةةةةةاتٍٔ اهؼخـةةةةةٚٞ ٗاهتعوٌٚٚةةةةةٞ يف 
ًذاسطٍٔ، إكافٞ إىل ًعشفٞ أسش كى ًّ ادتِع، ًٗ٘قع 
ٍٚٔ باملظةةةا١هٞ املذسطةةةٞ، ٗطةةةِ٘ات ارتةةةصٝ يف دسجةةةٞ ٗعةةة 
اهقاُُ٘ٚةةٞ، ٗرهةةم ًةةّ  ةةالي اطةةتباُٞ حتقةةق اهباحثةةاْ ًةةّ 
ؿةةةذقٔا ٗسباتٔةةةا، ٗجةةةش٠ تطبٚقٔةةةا عوةةةٟ عِٚةةةٞ اهذساطةةةٞ 
( ًعوٌةةا  ًٗعوٌةةٞ يف إقوةةٍٚ 430اهعؼةة٘ا٢ٚٞ اهبةةاهه عةةذدٓا ) 
ةةاي األسدْ، ًةةّ اهةةزّٙ ٙعٌوةةْ٘ يف املةةذاسغ األطاطةةٚٞ 
اذتلً٘ٚةٞ ٗارتاؿةٞ، ٗأظٔةشت ُتةا٢ج اهذساطةٞ أْ ِٓةان 
( طةةو٘كا  اطةةت٘جبت ًظةةا١هٞ قاُُ٘ٚةةٞ، كٌةةا أػةةاست 35)
ِْ ٗاكمل يف دسجٞ ٗعٛ ًعوٌةٛ اهعوةَ٘  ُتا٢ج اهذساطٞ إىل تذ
حـةا٢ٚا إظٔشت اهِتةا٢ج فشٗقةا  داهةٞ أ، ٗباملظا١هٞ اهقاُُ٘ٚٞ
يف دسجات اه٘عٛ ملعوٌٛ اهعوَ٘ باملظةا١هٞ اهقاُُ٘ٚةٞ هـةا 
 حـا٢ٚا  فٌٚا غتف ارتصٝ.إُا ، ٗغف داهٞ اإل
( دساطةةةٞ يف املٌولةةةٞ اهعشبٚةةةٞ 2010جةةةش٠ اهؼةةةٔشاُٛ ) ٗأ
اهظةةةع٘دٙٞ، ٓةةةذفت إىل اهتعةةةش عوةةةٟ ًظةةةت٠٘ امل ظةةةا١هٞ 
اإلداسٙةةةٞ يف ادتاًعةةةات اذتلً٘ٚةةةٞ اهظةةةع٘دٙٞ ًٗعٚقاتٔةةةا 
ًٗقرتحةةات تط٘ٙشٓةةا، ٗقةةذ تلةةْ٘ زتتٌةةع اهذساطةةٞ ًةةّ 
اهعاًوني يف إداسٝ املتابعٞ يف ادتاًعةات اهظةع٘دٙٞ ٗعةذدٍٓ 
( جاًعةٞ 18ظفةا  ًٗفتؼةا  ًة٘صعني عوةٟ ) ( إداسٙةا  108ً٘ٗ)
( إداسٙةةةا  50حلً٘ٚةةةٞ، ٗتلُ٘ةةةت عِٚةةةٞ اهذساطةةةٞ ًةةةّ ) 
( جاًعةات، مت ا تٚاسٓةا 7ًٗ٘ظفا  ًٗفتؼا  ٙت٘صعْ٘ عوةٟ ) 
عؼ٘ا٢ٚا  ًّ ادتاًعات اذتلً٘ٚٞ يف اهظع٘دٙٞ، حٚه مت 
ت٘صٙةةةع اطةةةتباُٞ اهذساطةةةٞ اهةةة مت اهت كةةةذ ًةةةّ ؿةةةذقٔا 
 ٞ أْ ًظةةت٠٘ امل ظةةا١هٞ يف  ٗسباتٔةةا، ٗأظٔةةشت ُتةةا٢ج اهذساطةة
، ًٞت٘طةةةط تادتاًعةةةات اذتلً٘ٚةةةٞ يف اهظةةةع٘دٙٞ كاُةةة 
ٗأظٔةةةشت اهِتةةةا٢ج عةةةذَ ٗجةةة٘د فةةةشٗقا داهةةةٕ إحـةةةا٢ٚا  يف 
د اهعِٚٞ تعض٠ إىل ًتغفات )املؤٓى اهعوٌٛ، أفشااطتجابات 
( 2012ٗدساطةةٞ اهعٌةةشٜ ) ٗارتةةصٝ، ٗاملظةةٌٟ اهةة٘ظٚفٛ(.  
 ٗصاسٝ اهرتبٚةٞ ٓةذفت إىل حتوٚةى ُظةاَ املظةا١هٞ اهرتب٘ٙةٞ يف 
ٗاهتعوةةٍٚ يف األسدْ هتحذٙةةذ دسجةةٞ تةة٘افش عِاؿةةش املظةةا١هٞ 
اهرتب٘ٙٞ يف اهِظاَ اهرتبٜ٘ األسدُةٛ، حٚةه تلةْ٘ زتتٌةع 
اهذساطةةٞ ًةةّ ًةة٘ظفٛ اإلداسٝ اهعوٚةةا يف ًشكةةض اهةة٘صاسٝ، 
ًٗةة٘ظفٛ اإلداسٝ اه٘طةةطٟ يف ًةةذٙشٙات اهرتبٚةةٞ ٗاهتعوةةٍٚ، 
( فةشدا  باهطشٙقةٞ 662) ًّ ٗمت ا تٚاس عِٚٞ اهذساطٞ املؤهفٞ
اهعؼةةة٘ا٢ٚٞ اهطبقٚةةةٞ، ٗهتحقٚةةةق ٓةةةذ اهذساطةةةٞ فقةةةذ مت 
تط٘ٙش أداٝ اهذساطٞ. ٗقذ مت اهتحقةق ًةّ ؿةذقٔا ٗسباتٔةا، 
ٗبعةذ تطبٚقٔةا عوةٟ اهعِٚةةٞ ٗحتوٚةى اهبٚاُةات، بِٚةت ُتةةا٢ج 
اهذساطةةةٞ تةةة٘افش عِـةةةشّٙ فقةةةن ًةةةّ عِاؿةةةش املظةةةا١هٞ 
األٓذا اهرتب٘ٙٞ، ٌٗٓا: عِـش األٓذا اهرتب٘ٙٞ ٗعِـش 
)ٓٛ: اه٘ؿةف اهة٘ظٚفٛ، اهتعوٌٚٚٞ، ٗغٚاي مخظٞ عِاؿش
ًٗعةةةاٙف حتقٚةةةق األٓةةةةذا ، ُٗظةةةةاَ األعةةةةالَ اهرتبةةةةٜ٘، 
أٗؿةةةةت اهذساطةةةةٞ بتحذٙةةةةذ ٗامللافةةةة ت، ٗاهعق٘بةةةةات(، 
 عِاؿش املظا١هٞ املال٢ٌٞ ٗاعتٌاد املت٘فش ًِٔا.
اهةةة أجشٙةةةت يف ( Hoare, 2007)أًةةةا دساطةةةٞ ٓةةة٘اسٜ 
ٙلٚةةٞ ٗٓةةذفت إىل اهلؼةةف عةةّ اه٘الٙةةات املتحةةذٝ األًش 
دٗس اذتاكٌٚةةٞ يف اهقةةشاسات املاهٚةةٞ، ٗاهقةةشاسات املشتبطةةٞ 
باملِآج، ٗتط٘ٙش سأغ املاي اهبؼشٜ، ٗاملؼةاسٙع اهبحثٚةٞ، 
ٗ ذًةةٞ اجملتٌةةع ٗتطبٚقٔةةا، ٗهتحقٚةةق ٓةةذ اهذساطةةٞ مت 
اطةةتخذاَ املةةِٔج اهِةة٘عٛ، حٚةةه مت إجةةشا١ ًقةةابالت ًةةع 
قٚةادات ٗصاسٝ اهتعوةٍٚ  ( س٢ٚع جاًعٞ ُٗ٘ابٍٔ ٗعذد 22ًّ)
اهعةةاهٛ، ٗاظٔةةشت اهِتةةا٢ج أْ دٗس اذتاكٌٚةةٞ اهشػةةٚذٝ يف 
ادتاًعات، جا١ بذسجٞ ًِخفلٞ، بظبب كعف اهق٘اُني، 
ٗاهتٌ٘ٙى اذتلً٘ٛ هوجاًعةات، ٗبِٚةت اهِتةا٢ج أْ تطبٚةق 
ٞ  اذتاكٌٚٞ جةا١ بذسجةٞ ًِخفلةٞ، ٗكةزهم   ُةادهش  دساطة
بذساطٞ (Nadler, Miller &Medica, 2010)ًٗذٙلا ًٗٚووش
يف اه٘الٙات املتحةذٝ األًشٙلٚةٞ ٓةذفت إىل اهلؼةف عةّ 
فاعوٚةةةةةٞ األدا١ اهتِظٌٚةةةةةٛ بٔةةةةةذ حتظةةةةةني اذتاكٌٚةةةةةٞ 
أٓةذا اهذساطةٞ مت  هتحقٚقيف اهتعوٍٚ اهعاهٛ، ٗ املؤطظٚٞ
اطةةتخذاَ املةةِٔج اهِةة٘عٛ ًةةّ  ةةالي ًقةةابالت ًةةع أعلةةا١ 
( جاًعةةٞ ًةةّ ٣ٚٓ74ةةٞ اهتةذسٙع، كٌةةا مت حتوٚةةى أعٌةةاي ) 
ٔةا اإلهلرتُٗٚةٞ، ٗحتوٚةى طٚاطةات اهعٌةى يف  ةالي ً٘اقع
 ٞادتاًعات، باإلكافٞ إىل رهم مت اطةتخذاَ االطةتباُ  ٖٓز
هولؼةةف عةةّ تطبٚةةق اذتاكٌٚةةٞ اهشػةةٚذٝ، ٗدٗسٓةةا يف 
تفعٚةةى أدا١ أعلةةا١ ٣ٚٓةةٞ اهتةةذسٙع، ٗقةةذ تلُ٘ةةت عِٚةةٞ 
اعلةةةا١ ٣ٚٓةةةٞ اهتةةةذسٙع، ًةةةّ  ( علةةة15٘اهذساطةةةٞ ًةةةّ ) 
دٗسا  اظتابٚةةةا  يف ظٔةةةشت ُتةةةا٢ج اهذساطةةةٞ أْ هوحاكٌٚةةةٞ أٗ
 لةةني علةة٘ ٣ٚٓةةٞ اهتةةذسٙع ًةةّ اهبحةةه ٗاهتةةذسٙع، 
اهتعاًةةةى ًةةةع اهقلةةةاٙا املٌٔةةةٞ املشتبطةةةٞ ٗٗ ذًةةةٞ اجملتٌةةةع 
بقلةةةةاٙا اذتةةةةشَ ادتةةةةاًعٛ، ٗبِٚةةةةت اهِتةةةةا٢ج أْ تطبٚةةةةق 
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بذساطٞ يف تاٙالُذ ٓذفت ( Buosonte, 2009)ب٘طُ٘ أًا
ع اذتةةاهٛ يف ادتاًعةةات اذتلً٘ٚةةٞ يف إىل ًقاسُةةٞ اه٘كةة 
تاٙوِةةذ، ٗت٘قعةةات تطبٚةةق اذتاكٌٚةةٞ اهشػةةٚذٝ، ٗهتحقٚةةق 
ٓةةةذ اهذساطةةةٞ مت اطةةةتخذاَ املةةةِٔج اه٘ؿةةةفٛ اهتحوٚوةةةٛ 
اهلٌةٛ، ٗرهةم ًةّ  ةالي اطةتباُٞ حة٘ي اه٘اقةع اذتةاهٛ، 
ٗت٘قعات اذتاكٌٚٞ اهشػٚذٝ، تلُ٘ت عِٚٞ اهذساطةٞ ًةّ 
أْ ت٘قعات تطبٚةق  ( ً٘ظفا ، أظٔشت ُتا٢ج اهذساط3017ٞ)
املؼةةةاسكني حةةة٘ي اذتاكٌٚةةةٞ اهشػةةةٚذٝ، جةةةا١ت بذسجةةةٞ 
أظٔةةشت ُتةةا٢ج اهذساطةةٞ أْ تطبٚةةق اذتاكٌٚةةٞ ًٗشتفعةةٞ، 
اهشػٚذٝ يف اه٘كع اذتاهٛ يف ادتاًعات اذتلً٘ٚٞ، جا١ 
 .   ظت٠٘ ًت٘طن
( دساطةةةةٞ يف املٌولةةةةٞ اهعشبٚةةةةٞ 2014ٗأجةةةةشت اهعةةةةشٙ ) 
ق اذتاكٌٚةٞ عةّ ٗاقةع تطبٚة  اهتعةش اهظع٘دٙٞ ٓذفت إىل 
يف جاًعٞ اإلًاَ ستٌذ بّ طع٘د اإلطالًٚٞ ًّ ٗجٔٞ ُظةش 
أعلةةةا١ اهل٣ٚةةةتني اإلداسٙةةةٞ ٗاألكاد ٚةةةٞ اهعةةةاًوني فٚٔةةةا، 
( علةةة٘ا  ًةةةّ أعلةةةا١ 650تلُ٘ةةةت عِٚةةةٞ اهذساطةةةٞ ًةةةّ ) 
% ًةّ زتتٌةع 13.9ٗبِظةبٞ  اهل٣ٚةتني اإلداسٙةٞ ٗاألكاد ٚةٞ
ٓةةذا اهذساطةةٞ مت تـةةٌٍٚ اطةةتباُٞ أاهذساطةةٞ، ٗهتحقٚةةق 
، ( فقةشٝ 73دتٌع املعوً٘ات، ًلُ٘ٞ ًةّ سةال  ستةاٗس  ٗ) 
ٗقذ أظٔشت ُتا٢ج اهذساطةٞ أْ ٗاقةع تطبٚةق اذتاكٌٚةٞ يف 
جاًعةٞ اإلًةاَ ستٌةذ بةّ طةع٘د اإلطةالًٚٞ ًتحقةق بذسجةٞ 
( ٓةذفت إىل اهلؼةف 2015(ٗدساطٞ أبة٘ دبٚةى ، ًت٘ططٞ
عةةةّ دسجةةةٞ تطبٚةةةق اذت٘كٌةةةٞ اهشػةةةٚذٝ يف إداسٝ تعوةةةٍٚ 
، ٗهتحقٚةق أٓةذا ٔةا ش اإلداسٙةني فٚ اهقشٙات ًّ ٗجٔةٞ ُظة 
( فقشٝ، ً٘صعةٞ 40اهذساطٞ مت إعذاد أطتباُٞ ًلُ٘ٞ ًّ )
( 181سبعةٞ زتةاالت، ٗتلُ٘ةت عِٚةٞ اهذساطةٞ ًةّ ) أعوةٟ 
ً٘ظفا  ًّ املة٘ظفني اإلداسٙةني يف إداسٝ تعوةٍٚ اهقشٙةات، مت 
%( ًةّ 85ا تٚةاسٍٓ باهطشٙقةةٞ اهقـةةذٙٞ، ٗاهعِٚةةٞ بِظةةبٞ ) 
 ٞ ْ أٗت٘ؿةوت ُتةا٢ج اهذساطةٞ إىل  اهلوةٛ،  زتتٌع اهذساطة
تعوةةٍٚ اهقشٙةةات ًةةّ  تطبٚةةق اذت٘كٌةةٞ اهشػةةٚذٝ يف إداسٝ
ٗجٔةٞ ُظةش املة٘ظفني اإلداسٙةني جةا١ بذسجةٞ ًت٘طةطٞ،عوٟ 
 .األداٝ كلى
ٙؼف اطتعشاض اهذساطات اهظابقٞ أُٔا قذ تِاٗهت بع 
ْ توم اهذساطات يف تتطشق أال إستاٗس اهذساطٞ اذتاهٚٞ، 
طبٚق املظا١هٞ اإلداسٙٞ ٗعالقتٔا ًباػشٝ اىل دسجٞ ت
باذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ يف 
األسدْ، ٗباهشغٍ ًّ عذَ ٗج٘د تطابق بني ستاٗس 
ْ ِٓان تقاسبا  ٗعالقٞ جض٢ٚٞ يف أال إاهذساطات اهظابقٞ، 
بع احملاٗس ٗاجملتٌعات اهذساطٚٞ، ٗٓزا ًا اطتفاد ًِٕ 
اإلطاس اهِظشٜ ٗإعذاد أداٝ  سشا١إاهباحه إىل حذ ًا يف 
اهذساطٞ، ٗكزهم يف اهتعقٚب عوٟ اهِتا٢ج اه  كؼفت 
عِٔا اهذساطٞ اذتاهٚٞ، ففٛ دساطات املظا١هٞ اه  جا١ت 
ٗ ت٘افش املظا١هٞ كٌفَٔ٘ ٗإجشا١ إداسٜ، أملعشفٞ تطبٚق 
ٗيف دساطات اذت٘كٌٞ ح٘ي تطبٚق أٗ د ٗس اذت٘كٌٞ 
أًا اهذساطٞ ، املؤطظٚٞ يف زتتٌعات ٓزٖ اهذساطات
ُٔا طتحاٗي اهتعش  عوٟ دسجٞ تطبٚق املظا١هٞ ةاذتاهٚٞ ف
اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ ٗ االداسٙٞ
ٗٓزا ًا  ٚض ٓزٖ ، يف االسدْ كٌؤطظات تعوٌٚٚٞ
ح٘ي اهذساطات  أُا ًّ اٗىل، باإلكافٞ إىل اهذساطٞ
، اهتعوٍٚٗ ً٘ك٘  اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ
اد اهعالقٞ االستباطٚٞ بني املظا١هٞ االداسٙٞ ٗاذت٘كٌٞ ٗاظت
ٗىل اهذساطات اه  تطشقت الظتاد ٓزٖ أاملؤطظٚٞ، ٗٓزٖ 
 . اهعالقٞ يف املؤطظات اهتعوٌٚٚٞ ٗاهقطا  اهعاَ
هوٌظا١هٞ اإلداسٙٞ  ٞاهظابقٗاهذساطات ٗباهِظش إىل األدي 
يف سفع كفا١ٝ  ٗاذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ، ٗملا ألٌٓٚٞ املظا١هٞ
ٌٓٚٞ اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ ًّ حتذٙذ اإلجشا١ات أاإلصتاص ٗ
هظوطٞ، ُٗذسٝ اهذساطات يف ااإلداسٙٞ ٗحظّ اطتخذاَ 
هقطا  اهعاَ ٗحتذٙذ ا باإلداسات ا يف اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ
ٗ ساهتعوٌٚٚٞ ٗاهرتب٘ٙٞ،  ٓزّٙ املتغفّٙ املظا١هٞ اإلداسٙٞ  ٗد
إجشا١ فقذ مت  ، ا يف بو٘س االٓذ ٗاذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ
دسجٞ تطبٚق املظا١هٞ اإلداسٙٞ ح٘ي ٓزٖ اهذساطٞ 
يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهعالقٞ بٌِٚٔا اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ ٗ
 فٚٔا.اهقادٝ اإلداسٙني ٗاهتعوٍٚ يف األسدْ ًّ ٗجٔٞ ُظش 
 ٗاط٣وتٔا ًؼلوٞ اهذساطٞ
ْ اهرتٓى اهزٜ أؿاي أٗتتٌثى ًؼلوٞ اهذساطٞ يف 
ب إجشا١ات اهعٌى اهشٗتِٚٚٞ اهقطا  اذتلً٘ٛ بظب
ٗاملعقذٝ ٗقوٞ استباي األدا١ باالصتاص، ًٗا تشتب عوٟ ٓزا 
اهرتٓى ًّ إعاقٞ يف جٔ٘د اهتٌِٚٞ بلى ج٘اُبٔا، ٗ ا أْ 
اإلداسات اهتعوٌٚٚٞ ًّ أٍٓ اهقطاعات اذتلً٘ٚٞ املعِٚٞ 
باهتٌِٚٞ كاْ البذ ًّ تفعٚى ٗسفع دسجٞ تطبٚق املظا١هٞ، 
دٝ كِظاَ ٗهلّ هوشقابٞ عوٟ كْ٘ املظا١هٞ ً٘ج٘





بـ٘سٝ فاعوٞ فال بذ ًّ حتقٚق ًفَٔ٘ املظا١هٞ بؼلى 
ؿحٚمل، ٗأْ تـبمل املظا١هٞ جض١ا  س٢ٚظا  ًٌٗٔا  يف اهِظاَ 
اإلداسٜ اهرتبٜ٘، يف كافٞ ٗحذاتٕ املشكضٙٞ ٗاملٚذاُٚٞ، 
املظا١هٞ كٌّ  ط٘ات  ةٚه تطبق كى ٗحذٖ ًبذأ
س٢ٚظٚٞ حتقق املظا١هٞ اإلداسٙٞ ًثى حتذٙذ األٓذا 
ٗحتقٚقٔا باملقاسُٞ ٗاهقٚاغ ًع اهِتا٢ج، ٗاهتقٍٚٚ ًع 
ْ ٙلْ٘ رهم باقى جٔذ ٗتلوفٞ، ٗتعتص أًشاعاٝ 
اذت٘كٌٞ أداٝ اسبتت فاعوٚتٔا يف ًلافحٞ اهفظاد، 
هٚظت هعالقتٔا بني املؤطظات ًٗتوقٛ ارتذًٞ فحظب، 
هلِٔا ت عذ حافضا  هإلؿالح ًّ أجى تطبٚق املٌاسطات ٗ
طش اهقاُُ٘ٚٞ ٗاهو٘ا٢مل املِظٌٞ، كٌا أُٔا يف زتاي األ
تقذَ ًعاٙف ٗ هٚات هوؼفافٚٞ ٗاالهتضاَ باهق٘اُني ٗاهو٘ا٢مل 
ًّ ػ ُٔا كؼف اهظو٘ن غف اهقاُُ٘ٛ عوٟ املذ٠ 
 اهط٘ٙى.
ال  ٗهلٛ حتقق ٓزٖ اإلداسات اهتعوٌٚٚٞ أٓذافٔا ٗسؤٙتٔا
بذ هلا ًّ إداسٝ حلٌٚٞ حذٙثٞ تعتٌذ عوٟ عذٝ ًذا ى، 
ًّٗ أٍٓ ٓزٖ املذا ى اذتذٙثٞ يف اإلداسٝ، ًذ ى املظا١هٞ 
زّٙ ُاال حظٌٔا و اإلداسٙٞ ًٗذ ى اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ اه
ًّ آتٌاَ اهباحثني ٗتِاٗهتٕ االقالَ يف اجملاالت 
حتٟ اآلْ يف  ٕاالقتـادٙٞ ٗاهظٚاطٚٞ ٗاهتٌِ٘ٙٞ، ٗهلِ
ِٙى حقٕ ًّ اهبحه ٗاهذساطٞ يف املٚذاْ اهرتبٜ٘. ٗإْ 
ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ ًّ املؤطظات اهش٢ٚظٞ ٗاملٌٔٞ 
اه ظتب أْ تلْ٘ طباقٞ يف تطبٚق ًتطوبات اذت٘كٌٞ 
املؤطظٚٞ، حٚه أُٔا ٗجذت إلداسٝ ًؤطظات اهبِا١ 
اجٚاي ؿاذتٕ. فةْ   ٝاالُظاُٛ )املذاسغ( ٗاهتٌِٚٞ ٗتِؼ
اسبٞ اهفظاد ٗاإلؿالح اإلداسٜ ًشتبطتني عٌوٚ  ست
استباطا  ٗسٚقا  باملظا١هٞ اإلداسٙٞ ٗاه  ٓٛ االطاغ هتفعٚى 
أٜ ُظاَ، ٗباذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ اه  تلٌّ طف اهعٌوٚٞ 
اإلداسٙٞ بلى ػفافٚٞ ُٗضآٞ ًٗؼاسكٞ ٗٗك٘ح ٗتطبٚق 
األُظٌٞ ٗاهق٘اُني هـا اؿحاي اهعالقٞ، ًّٗ ِٓا بذت 
١ ٓزٖ اهذساطٞ، ٗجا١ت املؼلوٞ اهبحثٚٞ يف كشٗسٝ إجشا
يف اهتعش  عوٟ دسجٞ تطبٚق املظا١هٞ ٓزٖ اهذساطٞ 
اإلداسٙٞ ٗدسجٞ تطبٚق اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ يف ًذٙشٙات 
اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ األسدُٚٞ ٗبٚاْ اهعالقٞ االستباطٚٞ بٌِٚٔا 
ًّ ٗجٔٞ ُظش اهقادٝ اإلداسٙني فٚٔا، ٗرهم باإلجابٞ عوٟ 
 تٚٞ:االط٣وٞ اآل
ًا دسجٞ تطبٚق املظا١هٞ اإلداسٙٞ يف اهظؤاي األٗي:
اهقادٝ ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ يف األسدْ ًّ ٗجٔٞ ُظش 
 فٚٔا؟اإلداسٙني 
إحـا٢ٚٞ عِذ دالهٞ ٓى ت٘جذ فشٗق رات : اهظؤاي اهثاُٛ
( بني ًت٘ططات اطتجابات أفشاد 𝛂=0.05ًظت٠٘ اهذالهٞ )
دسجٞ تطبٚق املظا١هٞ اهعِٚٞ ًّ اهقادٝ اإلداسٙني ح٘ي 
اإلداسٙٞ يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهعوٍٚ يف األسدْ تعض٠ 
ال تال  املتغفات )ادتِع، ٗاملؤٓى اهعوٌٛ، ٗاملظٌٟ 
 اه٘ظٚفٛ، ٗطِ٘ات ارتصٝ اإلداسٙٞ(؟.
ًا دسجٞ تطبٚق اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ يف اهظؤاي اهثاهه: 
دٝ اهقاًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ يف األسدْ ًّ ٗجٔٞ ُظش 
 فٚٔا؟اإلداسٙني 
إحـا٢ٚٞ عِذ دالهٞ اهظؤاي اهشابع: ٓى ت٘جذ فشٗق رات 
( بني ًت٘ططات اطتجابات أفشاد 0.05ًظت٠٘ اهذالهٞ )=
اهعِٚٞ ًّ اهقادٝ اإلداسٙني ح٘ي دسجٞ تطبٚق اذت٘كٌٞ 
املؤطظٚٞ يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهعوٍٚ يف األسدْ تعض٠ 
وٌٛ، ٗاملظٌٟ ال تال  املتغفات )ادتِع، ٗاملؤٓى اهع
 اه٘ظٚفٛ، ٗطِ٘ات ارتصٝ اإلداسٙٞ(؟.
ًا اهعالقٞ االستباطٚٞ بني دسجٞ تطبٚق اهظؤاي ارتاًع: 
املظا١هٞ االداسٙٞ ٗدسجٞ تطبٚق اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ يف 
 ؟.يف األسدْهتعوٍٚ ٗاًذٙشٙات اهرتبٚٞ 
 أٌٓٚٞ اهذساطٞ
طةةتٌذت ٓةةزٖ اهذساطةةٞ آٌٚتٔةةا ًةةّ أٌٓٚةةٞ تطبٚةةق ُظةةٍ ا
ًفٔةةَ٘ اذت٘كٌةةٞ املؤطظةةٚٞ حذاسةةٞ االداسٙةةٞ، ٗاملظةةا١هٞ 
حةذ٠ املةذا ى املٌٔةٞ إٗتطبٚقٔةا، فاملظةا١هٞ االداسٙةٞ تعتةص 
ملعادتةةٞ اهعذٙةةذ ًةةّ ًؼةةلالت االداسٝ اذتلً٘ٚةةٞ ٗرهةةم 
اذت٘كٌةٞ ٗٙعتص تطبٚق ًّ  الي تطبٚقٔا ب عوٟ دسجٞ ، 
املؤطظةةةٚٞ اهةةة تعتةةةص ٗطةةةٚوٞ هتحقٚةةةق ادتةةة٘دٝ ٗاهتٌٚةةةض، 
اهعالقةةةٞ ًٗؼةةةاسكتٍٔ يف ؿةةةِع  ؿةةةحايأٗحفةةةظ حقةةة٘ق 
، ٗكزهم اهعالقٞ االستباطٚةٞ بةني املظةا١هٞ اإلداسٙةٞ اهقشاس
ٌٓٚةةٞ ٓةةزّٙ االجةةشا١ّٙ ،  أٗاذت٘كٌةةٞ املؤطظةةٚٞ هت٘كةةمل 
زٖ اهذساطةةةٞ ًةةةّ اهذساطةةةات اذتذٙثةةةٞ باالكةةةافٞ إىل أْ ٓةةة
ٗاهقوٚوةةٞ اهةة تِاٗهةةت ً٘كةة٘  املظةةا١هٞ االداسٙةةٞ ٗعالقتٔةةا 
ٙات اهرتبٚةٞ ٗاهتعوةٍٚ، حٚةه باذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ يف ًذٙش
ْ ِٓان ُقةف ٗاكةمل يف اهذساطةات اهعشبٚةٞ بؼةلى عةاَ أ
                    درجة تطبيق املساءلة اإلدارية واحلوكمة املؤسسية والعالقة بيههما يف مديريات الرتبية والتعميم يف األردى 
 عبد السالم حتاممه وكايد سالمه
  2017، يناير 1عدد  11مجلد 
 
  
ٗاهذساطةةات االسدُٚةةٞ بؼةةلى  ةةاق حةة٘ي ً٘كةة٘  ٓةةزٖ 
اهذساطٞ، هزهم فاْ ٓزٖ اهذساطٞ قذ تظةذ جةض١ا  ًةّ ٓةزا 
 .اهِقف ٗتثشٜ امللتبٞ يف زتاي االداسٝ اهرتب٘ٙٞ
 ٗستذداتٔا حذٗد اهذساطٞ
قتـشت حذٗد ٓزٖ اهذساطٞ اٚٞ: اذتذٗد امللاُٚٞ ٗاهضًاُ
ًذٙشٙات تشبٚٞ ٗتعوةٍٚ يف االسدْ، عِٚةٞ اهذساطةٞ عوٟ طّت 
ستافظٞ اسبةذ ٍٗٓ:  2014-2013حظب احـا٢ٚات عاَ 
ًذٙشٙةةٞ هةة٘ا١ قـةةبٞ اسبةةذ، ًٗذٙشٙةةٞ ستافظةةٞ جةةشؾ،  –
ًذٙشٙٞ هة٘ا١ قـةبٞ عٌةاْ، ٗستافظةٞ  -ٗستافظٞ عٌاْ 
ٞ  -اهضسقةةةا١  ستافظةةةٞ  ًذٙشٙةةةٞ اهضسقةةةا١ األٗىل، ًٗذٙشٙةةة
اهلشن، ًٗذٙشٙٞ ستافظٞ اهعقبٞ، ٗقةذ ط بقةت اداٝ ٓةزٖ 
 . 2015-2014اهذساطٞ يف اهعاَ اهذساطٛ 
 ٞ : اقتـةةشت ٓةةزٖ اهذساطةةٞ عوةةٟ اهقةةادٝ  اذتةةذٗد اهبؼةةشٙ
اإلداسٙني يف ًذٙشٙات اهرتبٚةٞ ٗاهتعوةٍٚ عِٚةٞ اهذساطةٞ ٗٓةٍ 
حظةب ٓةزٖ اهذساطةٞ: ًةذٙشٜ اهرتبٚةٞ ٗاهتعوةٍٚ )ٗاملقـة٘د 
اهرتبٚةةةٞ ٗاهتعوةةةٍٚ ًٗةةةذٙشٜ اهؼةةةؤْٗ اهفِٚةةةٞ بٔةةةٍ ًةةةذٙشٜ 
  ٗاالداسٙٞ(، ٗسؤطا١ االقظاَ، ٗاملؼشفني اهرتب٘ٙني.
ٗقذ ٗاجةٕ اهباحثةاْ اهعذٙةذ ًةّ اهعقبةات اسِةا١ اجةشا١ ٓةزٖ 
يف زتةةاي اذت٘كٌةةٞ ٌٓٔةةا قوةةٞ اهذساطةةات أاهذساطةةٞ ًٗةّ 
املؤطظةةٚٞ ٗحتذٙةةذا  يف زتةةاي اإلداسات اهتعوٌٚٚةةٞ )ًةةا قبةةى 
ٗ ادتاًعٛ( دي يف زتةاي أاكةمل ًةّ االطةتفادٝ ًةّ ، ٗٓةزا 
 ح٘كٌٞ اهقطا  ٗارتاق ٗاهتعوٍٚ ادتاًعٛ.
 جشا١اتاإلاهطشٙقٞ ٗ
طتخذَ يف ٓزٖ اهذساطٞ املِٔج اه٘ؿفٛ االستباطٛ، ُظشا  ا
ملال٢ٌةةٞ هطبٚعةةٞ اهذساطةةٞ ٗقةةذ أ عتٌةةذت اهبٚاُةةات اهةة مت 
 عٔا ًّ  ةالي تطبٚةق االداتةني املظةتخذًتني عوةٟ عِٚةٞ 
 اهذساطٞ.
 تٌع ٗاهعِٚٞاجمل
ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ   ٚع لْ٘ زتتٌع اهذساطٞ ًّت
( ًذٙشا ، 126)( ًذٙشٙٞ ب٘اقع 42يف االسدْ ٗعذدٓا )
( ًؼش  تشبٜ٘، ٗرهم 1069( س٢ٚع قظٍ، ٗ)882ٗ)
، ٍٗٓ اهقادٝ اإلداسٙني 2014-2013حظب احـا٢ٚات 
 . ( فشدا 2077)فٚٔا ٗ جٌ٘  
ورتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ هًذٙشٙات طت  ًّ  تلُ٘ت عِٚٞ اهذساطٞٗ
مت ا تٚاسٓا باهطشٙقٞ اهعِق٘دٙٞ اهعؼ٘ا٢ٚٞ ًّ ًذٙشٙات 
عوٟ ًِطقٞ  ا ًٗ٘صع ا اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ )كْ٘ اجملتٌع كبف
جغشافٚٞ ٗاطعٞ، فلاْ ال بذ اعتٌاد ٓزٖ اه٘حذٝ، ًّٗ 
% 14فشاد اهعِٚٞ املِتظبني هلزٖ اه٘حذٝ( بِظبٞ أ ز أسٍ 
ْ يف ٓزٖ ٘ٞ ٍٗٓ اهقادٝ االداسٙتقشٙبا ًّ زتتٌع اهذساط
( س٢ٚع قظٍ )حٚه 126( ًذٙشا ، ٗ)18ٍ )ٗٓاملذٙشٙات  
%( ًّ 50( س٢ٚع قظٍ(، ٗ)21( ٗ)3ْ يف كى ًذٙشٙٞ )إ
ًذٙشٙٞ ه٘ا١ سبذ إتٛ: ستافظٞ املؼشفني اهرتب٘ٙني كاآل
( 21) ًٗذٙشٙٞ ستافظٞ جشؾ ( ًؼشفا ،30) سبذإقـبٞ 
( 30) قـبٞ عٌاْ ًذٙشٙٞ ه٘ا١ٗستافظٞ عٌاْ  ،ًؼشفا 
 ًذٙشٙٞ ًِطقٞ اهضسقا١ االٗىلستافظٞ اهضسقا١ ٗ ًؼشفا ،
( ًؼشفا ، 19ًٗذٙشٙٞ ستافظٞ اهلشن )، ( ًؼشفا 26)
( 136( ًؼشفا ، ٗعذدٍٓ )10) اهعقبٞستافظٞ ًٗذٙشٙٞ 
% تقشٙبا  ًّ 14( فشدا  ٗبِظبٞ 280ًؼشفا ، ٗ جٌ٘  )
 . زتتٌع اهذساطٞ
 1جدول 






 78.7 412 ذكر




 11.8 24 بكالوريوس
 18.1 21 بكالوريوس+دبموم عال







 22.2 118 رئيس قسم
 85 126 مشرف تربوي
 الخبرةسنوات 
 االدارية
 18.8 81 سنوات 8أقل من 
 42.8 62 سنوات 15أقل من  -8
 87.7 187 سنوات فأكثر15 
 155.5 474 المجموع 
ٗبعةةةذ ت٘صٙةةةع االطةةةتباُات فقةةةذ ػةةاسن فعوٚةةةا يف اهذساطةةةٞ 
ٗبٔةزا ( اطةتباُات 8يف ٙةتٍ اطةرتجا  ) ( فشدا ، حٚةه 272)
ِةةةةٞ كعٚ( اطةةةةتباُٞ 272) اْ اهعةةةةذداهباحثةةةة اعتٌةةةةذفقةةةةذ 
، ا، ٗيف ٙةتٍ اطةتبعاد أٜ ًِٔةًؼةاسكٞ فعوٚةٞ يف اهذساطةٞ
ت٘صٙةةع أفةةشاد عِٚةةٞ اهذساطةةٞ تبعةةا  ملةةتغفات  1جةةذٗي ٗٙةةبني 






 أداتا اهذساطٞ 
ٗرهم باالعتٌاد  دتٌع اهبٚاُات اداتني بتط٘ٙشاْقاَ اهباحث
 ٌٗٓا:  عوٟ االدي اهظابق ٗاهذساطات اهظابقٞ
: مت اطتباُٞ دسجٞ تطبٚق املظا١هٞ اإلداسٙٞ األداٝ األٗىل:
إعذاد ٓزٖ االطتباُٞ هولؼف عّ دسجٞ تطبٚق املظا١هٞ 
اإلداسٙٞ يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ ٗاه تلْ٘ تلُ٘ت 
ا )ًّ اهفقشٝ ( فقشٝ زتاال ٗاحذ20بـ٘ستٔا اهِٔا٢ٚٞ ًّ )
1-20 .) 
: أطتباُٞ دسجٞ تطبٚق اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ األداٝ اهثاُٚٞ:
هولؼف عّ دسجٞ تطبٚق أ عذت ٓزٖ األطتباُٞ
ٞاملؤطظظٚٞ يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ يف ٌاذت٘ك
( فقشٝ 40بـ٘ستٔا اهِٔا٢ٚٞ ًّ ) ، ٗاه  تلُ٘تاالسدْ
ً٘صعٞ عوٟ مخظٞ زتاالت ٗٓٛ: زتاي اإلفـاح 
، ٗزتاي املؼاسكٞ (10 -1)ًّ اهفقشٝ  فٚٞٗاهؼفا
، ٗزتاي اهشقابٞ ٗاملظؤٗهٚٞ (15-11اهفاعوٞ )ًّ اهفقشٝ 
 ، ٗزتاي اهعذاهٞ ٗاهِضآٞ(23-16)ًّ اهفقشٝ  اإلداسٙٞ
)ًّ  ، ٗزتاي اهلفا١ٝ ٗاهفاعوٚٞ(33-24)ًّ اهفقشٝ 
 .(40-34اهفقشٝ 
 ؿذق أداتا اهذساطٞ ٗسباتٌٔا
ت كشع  ، فقذاهذساطٞتٛ هوتحقق ًّ ؿذق ستت٠٘ أدا
 ا األٗهٚٞ عوٟ زتٌ٘عٞ ًّ احمللٌنيٌبـ٘ستٔ األداتني
 ًّ أعلا١ ٣ٚٓٞ اهتذسٙع يف ادتاًعات (15ٗعذدٍٓ )
األسدُٚٞ ٗٓٛ ادتاًعٞ االسدُٚٞ، ٗجاًعٞ اهفً٘ن، 
ٗادتاًعٞ اهلاةٚٞ، ٗجاًعٞ اهبوقا١ اهتطبٚقٚٞ/كوٚٞ 
ب٘ٙٞ، ًّ املختـِٚفٛ اإلداسٝ اهرتاسبذ، ٗجاًعٞ جذاسا، 
ٗأؿ٘ي اهرتبٚٞ، ٗاإلػشا  اهرتبٜ٘، ٗاملِآج ٗأطاهٚب 
ٗكاُت اهتذسٙع، ٗإداسٝ األعٌاي، ٗاهقٚاغ ٗاهتقٍ٘ٙ، 
( فقشٝ 25األطتباُتني بـ٘ستٌٔا االٗهٚٞ تتلْ٘ ًّ )
( فقشٝ ألطتباُٞاذت٘كٌٞ 52الطتباُٞ املظا١هٞ اإلداسٙٞ، ٗ)
عوٟ املؤطظٚٞ، ٗقذ أطتقشت األداتني بـ٘ستٌٔا اهِٔا٢ٚٞ 
( فقشٝ 40( فقشٝ ألطتباُٞ املظا١هٞ األداسٙٞ، ٗ)20)
ألطتباُٞاذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ، بعذ األ ز ب سا٢ٍٔ بِظبٞ 
 % سا اتفق٘ا عوٕٚ. 80
هوتحقق ًّ ًؤػشات سبات األطتباُٞ مت تطبٚقٔا عوٟ ٗ
( 25عِٚٞ اطتطالعٚٞ ًّ  اسم عِٚٞ اهذساطٞ ًلُ٘ٞ ًّ )
اهعِٚٞ بطشٙقٞ  فشدا ، ٗ ت إعادٝ اهتطبٚق عوٟ ُفع
ٗبفاسق صً  (،Test-Retest)اال تباس ٗإعادٝ اال تباس 
ًذتٕ أطب٘عني، ٗمت حظاي قٍٚ ًعاًى اهثبات بطشٙقٞ 
فلاُت  االتظاق اهذا وٛ باطتخذاَ ًعادهٞ كشُٗباخ أهفا
ٗألطتباُٞاذت٘كٌٞ ،(0.82ألطتباُٞ املظا١هٞ اإلداسٙٞ )
دٝ باطتخذاَ ٗقٍٚ ًعاًالت سبات اإلعا (،0.96املؤطظٚٞ )
فلاُت ألطتباُٞ املظا١هٞ اإلداسٙٞ  ًعاًى استباي بفطْ٘
ٗاعتصت  ،(0.92( ٗألطتباُٞاذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ )0.80)
ٓزٖ اهِظب ًِاطبٞ ألطتخذاَ االطتباُتني ألغشاض 
 اهذساطٞ.
 وٌـطوحاتاالجشا٢ٚٞ ه اتاهتعشٙف
: ٓٛ ستاطبٞ امل٘ظف عوٟ ًا املظا١هٞ االداسٙٞ اجشا٢ٚا
ا٢ٕ ًّ اعٌاي ٗاػعاسٖ  ظت٠٘ االدا١ ٗتقذٍٙ ٙقَ٘ ب د
اهتفظفات ملا حذ ، ًٗا ِٙبغٛ فعوٞ هتـحٚمل ًثى ٓزا 
، امل٘قف كٌا حذدتٔا ٓزٖ اهذساطٞ ًّ  الي االطتبإُ
ٗمت قٚاغ دسجٞ املظا١هٞ ًّ  الي االطتباُٞ باعتٌاد طوٍ 
 هٚلشت ارتٌاطٛ ٗكٌا ركش يف املعٚاس اإلحـا٢ٛ.
: ٓٛ دسجٞ تطبٚق  ـا٢ف شا٢ٚا اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ اج
ًٗشتلضات اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ )اإلفـاح ٗاهؼفافٚٞ، 
املؼاسكٞ اهفاعوٞ، ٗاهشقابٞ ٗاملظؤٗهٚٞ اإلداسٙٞ، ٗاهعذاهٞ 
ٗكٌا حذدتٔا اداٝ  –ٗاهِضآٞ، اهلفا١ٝ ٗاهفاعوٚٞ 
اهذساطٞ(، يف اداسٝكافٞ ػؤْٗ ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ 
اعوٚٞ اهتِظٌٚٚٞ هوٌؤطظٞ بٔذ  حتقٚق االُتاجٚٞ ٗاهف
ٗمت قٚاغ دسجٞ املظا١هٞ ًّ  ٗ ذًٞ اؿحاي اهعالقٞ.
 الي االطتباُٞ باعتٌاد طوٍ هٚلشت ارتٌاطٛ ٗكٌا 
 ركش يف املعٚاس اإلحـا٢ٛ.
 ًتغفات اهذساطٞ 
ادتِع ٗهٕ ف٣تاْ: )اهذ ٘غشافٚٞ(:  املتغفات املظتقوٞ
 املؤٓى اهعوٌٛ ٗهٕ سال  ًظت٘ٙات:، ٗ)ركش، اُثٟ(
)بلاه٘سٙع، بلاه٘سٙع+ دبوَ٘ عاي، ًاجظتف 
 ملظٌٟ اه٘ظٚفٛ ٗهٕ سال  ًظت٘ٙات:)ًذٙش، ٗاف كثش(
، س٢ٚع قظٍ، ًؼش تشبٚٞ اٗ ًذٙش ف  أٗ إداسٜ
 5ارتصٝ االداسٙٞ ٗهٕ سال  ًظت٘ٙات: )اقى ًّ ، ٗتشبٜ٘(
طِ٘ات  10طِ٘ات، ٗ 10طِ٘ات اىل اقى ًّ  5طِ٘ات، ٗ
 فاكثش(.
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دسجٞ  ، ٗدسجٞ تطبٚق املظا١هٞ االداسٙٞ :اهش٢ٚظٞاملتغفات 
 تطبٚق اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ.
 األطاهٚب االحـا٢ٚٞ
هإلجابٞ عّ اط٣وٞ اهذساطٞ اطتخذًت املعادتات 
هوعوَ٘ ( SPSS)رهم باطتخذاَ بشزتٚٞ ٗاالحـا٢ٚٞ اهتاهٚٞ 
 االجتٌاعٚٞ.
مت اطتخشام املت٘ططات اذتظابٚٞ ٗاالضتشافات  .1
 هظؤاي األٗي ٗاهثاهه.املعٚاسٙٞ هإلجابٞ عوٟ ا
مت اطتخشام املت٘ططات اذتظابٚٞ ٗاالضتشافات  .2
املعٚاسٙٞ حظب ًتغفات اهذساطٞ، ٗحتوٚى اهتباّٙ 
اهشباعٛ هبٚاْ دالالت اهفشٗق بني املت٘ططات 
اذتظابٚٞ، ٗطشٙقٞ ػفٕٚ هوٌقاسُات اهبعذٙٞ، 
 ٗرهم هإلجابٞ عوٟ اهظؤاهني اهثاُٛ ٗاهشابع.
ظتاد اهعالقٞ ي بفطْ٘ إلًعاًى استبامت اطتخشام  .3
االستباطٚٞ بني دسجٞ تطبٚق املظا١هٞ اإلداسٙٞ ٗدسجٞ 
تطبٚق اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ، ٗرهم هإلجابٞ عوٟ 
 اهظؤاي ارتاًع.
 طوٍ اعتٌاد متهوحلٍ عوٟ اهِتا٢ج  :املعٚاس اإلحـا٢ٛ
 كى بةعطا١ هذساطٞ، أدٗات هتـحٚمل رتٌاطٛا هٚلشت
 ارتٌع دسجاتٕ بني ًّ ٗاحذٝ دسجٞ فقشاتٕ ًّ فقشٝ
دسجٞ  دسجٞ ًت٘ططٞ، دسجٞ كبفٝ، دسجٞ كبفٝ جذا ،)
( 5،4،3،2،1) ثى سقٌٚا  ٗٓٛ( قوٚوٞ، دسجٞ قوٚوٞ جذا 
 ألغشاض اهتاهٛ املقٚاغ اعتٌاد مت ٗقذ اهرتتٚب، عوٟ
-2.34)ًّ ، ًِٗخفلٞ( 2.33-11)ًّ  :اهِتا٢ج حتوٚى
 ٗاحتظب. ًشتفعٞ( 5-3.68)ًّ ، ًٗت٘ططٞ (3.67
 :اهتاهٚٞ املعادهٞ اطتخذاَ  الي ًّ اغاملقٚ
 
 
 .ف٣ٞ كى ُٔاٙٞ إىل (1.33) ادت٘اي إكافٞ سٍ ًّٗ
 ُتا٢ج اهذساطٞ ًِٗاقؼتٔا
ًةةةا دسجةةةٞ تطبٚةةةق املظةةةا١هٞ اإلداسٙةةةٞ يف  اهظةةةؤاي األٗي:
اهقةادٝ ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ يف األسدْ ًّ ٗجٔٞ ُظةش 
هإلجابةةٞ عةةّ ٓةةزا اهظةةؤاي مت اطةةتخشام ٗ فٚٔةةا؟ اإلداسٙةةني
املعٚاسٙةٞ هذسجةٞ تطبٚةق ت٘ططات اذتظابٚٞ ٗاالضتشافات امل
املظا١هٞ اإلداسٙٞ يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ يف األسدْ ًّ 
 .ٙ٘كمل رهم 2جذٗيٗ فٚٔا اهقادٝ اإلداسٙنيٗجٔٞ ُظش 
املت٘ططات اذتظابٚٞ قذ تشاٗحت ًابني اْ  2 ٙبني جذٗي
ٗاه  تِف ( 2) سقٍ ٝاهفقش جا١ت حٚه (،2.01-4.49)
اهتقٚذ بتِفٚز أٗاًش اهشؤطا١ ٗت٘جٚٔاتٍٔ ٗتعوٌٚاتٍٔ  وٟ"ع
 حظابٛ ٗ ت٘طن األٗىل املشتبٞ يف" ٗفق اهتظوظى االداسٜ
( 11) سقٍ اهفقشٝ اجا١ت بٍِٚ، ٗبذسجٞ ًشتفعٞ (4.49) بوه
اهظعٛ اهذا٢ٍ هتحظني األدا١ ٗتط٘ٙش اهقذسات  "ُٗـٔا 
 بوه ظابٛح ٗ ت٘طن األ فٝ املِٔٚٞ )يف اهعٌى(" باملشتبٞ
 تطبٚقٗبوه املت٘طن اذتظابٛ هٗبذسجٞ ًِخفلٞ،  (2.01)
 (3.30كلى ) اهرتبٚٞ ًذٙشٙات يف اإلداسٙٞ املظا١هٞ
ٗبذسجٞ ًت٘ططٞ، فٌّ امل الحظ اْ اهفقشات اه  جا١ت 
بذسجٞ ًشتفعٞ يف ًعظٌٔا )ٗٓٛ طتٞ فقشات فقن( تعتٌذ 
عوٟ االٗاًش ًّ اهش٢ٚع املباػشٝ، ٗباقٛ اهفقشات 
ططٞ ٗاملِخفلٞ تعتٌذ يف تِفٚزٓا إىل ُفع امل٘ظف املت٘
ٗدْٗ اهتذ ى ًّ اهش٢ٚع ًباػشٝ، ٗٓزا ٙع  اْ املظا١هٞ 
االداسٙٞ تطبق عوٟ األدا١ بٔذ  اذتذ االدُٟ ًّ 
اهلفاٙٞ، ٗهٚع هفعاهٚٞ األدا١، ٗٓزٖ ًظا١هٞ اُلباي 
 ٗهٚظت ًظا١هٞ ادا١ ٗاصتاص.
إحـا٢ٚٞ عِذ ٓى ت٘جذ فشٗق رات دالهٞ اهظؤاي اهثاُٛ: 
( بني ًت٘ططات اطتجابات أفشاد 0,05ًظت٠٘ اهذالهٞ )
ح٘ي دسجٞ تطبٚق املظا١هٞ ًّ اهقادٝ اإلداسٙني اهعِٚٞ 
اإلداسٙٞ يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ يف األسدْ تعض٠ 
ال تال  املتغفات )ادتِع، ٗاملؤٓى اهعوٌٛ، ٗاملظٌٟ 
عّ ٓزا هإلجابٞ ٗ اه٘ظٚفٛ، ٗطِ٘ات ارتصٝ اإلداسٙٞ(؟
اهشباعٛ  كٌا يف   مت اطتخذاَ حتوٚى اهتباّٙ اهظؤاي
 .3جذٗي
 دالهٞإحـةةا٢ٚٞ رات ٗجةة٘دفشٗق عةةذَ 3ٙتةةبني ًةةّ  جةةذٗي 
ٗاملؤٓةةى اهعوٌةةٛ، ادتةةِع، كةةى ًةةّ  ألسةةش تعةةض٠( 0.05)
ٗبذالهةةٞ  1.373حٚةةه بوغةةت قٌٚةةٞ  ٗاملظةةٌٟ اهةة٘ظٚفٛ، 
ٗ  0.242احـةةةةا٢ٚٞ بوغةةةةت  بوغةةةةت قٌٚةةةةٞ ملةةةةتغف ادتةةةةِع، 
ملةةةتغف املؤٓةةةى  0.198احـةةةا٢ٚٞ بوغةةةت  ٗبذالهةةةٞ 1.630 
ٗبذالهةةٞ احـةةا٢ٚٞ بوغةةت  0.137بوغةةت قٌٚةةٞ  اهعوٌةةٛ، ٗ
ملةةةتغف املظةةةٌٟ اهةةة٘ظٚفٛ، ٗٙفظةةةش اهباحثةةةاْ ٓةةةزٖ  0.872
اهِتٚجٞ قذ تلْ٘ بظبب اْ اهعٌى االداسٜ سٗتِٚٚا  ٗ طٚا  
 1.33=   1 – 5 =(1)هوٌقٚاغ األدُٟ اذتذ–( 5) هوٌقٚاغ األعوٟ اذتذ





يف ًذٙشٙاتاهرتبٚةةةٞ ٗاهتعوةةةٍٚ، حٚةةةه اْ تظوظةةةى اهةةة٘ظٚفٛ 
 ْ غاهبةةا ًةةّ كةةادس املعوٌةةني اٗ  هو٘ؿةة٘ي إىل قٚةةادٜ  ٙلةة٘
امل٘ظفني اهعاًوني يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ، ٗهلزا قةذ ٙظةتخذَ 
 ًع تابعٕٚ ُفع اطو٘ي املظا١هٞ اهزٜ أ طتخذَ ًعٕ طابقا .
ٞ  ٗج٘دفشٗقةزات عوٟ  3ٗديَّ  جذٗي  ( 0.05) إحـةا٢ٚٞ  دالهة
، حٚةةه بوغةةت قٌٚةةٞ  اإلداسٙةةٞ طةةِ٘ات ارتةةصٝ  تعض٠ سةةش
 بةني  ٗكاُت ٓةزٖ  ،0.000وغت ٗبذالهٞ احـا٢ٚٞ ب 11.729
ًةةّ جٔةةٞ ٗكةةى ًةةّ فةة٣  فةة كثش طةةِ٘ات 10ف٣ةةٞ ارتةةصٝ
ًةةّ جٔةةٞ  طةةِ٘ات10أقوٌةةّ -5ٗ طةةِ٘ات 5 أقوٌةةّارتةةصٝ 
طةةةِ٘ات  10أ ةةةش٠ ٗجةةةا١ت اهفةةةشٗق هـةةةا ف٣ةةةٞ ارتةةةصٝ 
 ٞ ، ٗقةذ ف كثش، ٗرهم باطتخذاَ ػةفٕٚ هوٌقاسُةات اهبعذٙة
طةِني يف طةِ٘ات  10ٗتعض٠ ٓزٖ اهفشٗق اىل اْ اكثةش ًةّ 
صٝ اإلداسٙٞ هلةا أسشٓةا يف اهتعاًةى ًةّ املظةا١هٞ االداسٙةٞ ارت
ٗرهم الصتاح اهعٌى االداسٜ، ٗرهةم بتطبٚةق ُظةاَ ًظةا١هٞ 
 .4فعاي، ٗكٌا ٙتلمل ًّ جذٗي 
 
  2جدول 
لمفقرات المتعمقة بدرجة تطبيق المساءلة اإلدارية في مديريات التربية والتعميم في األردن  المعيارية واالنحرافات الحسابية المتوسطات
 الحسابية المتوسطات حسب تنازليا   مرتبة من وجهة نظر القادة اإلداريين فيها






 مرتفعة 5.749 2.29 التقيد بتنفيذ أوامر الرؤساء وتوجيهاتهم وتعميماتهم وفق التسمسل اإلداري 4 1
 مرتفعة 5.767 2.26 االمتثال لمقوانين واألنظمة والتعميمات الناظمة لمعمل في المديرية 1 4
 مرتفعة 5.982 2.11 التزام الموظفين بتحمل مسؤولية أدائهم لمعمل وفق التعميمات 15 2
 مرتفعة 5.957 2.58 الحرص عمى انجاز األعمال وفق الخطة العامة المرسومة لممديرية 7 2
 مرتفعة 5.898 2.78 التزام الموظف بمواعيد )الدورات وورش العمل واالجتماعات(. 2 8
 مرتفعة 5.676 2.72 تصويب أي خمل متعمق بإجراءات العمل حال اكتشاف ذلك الخمل 8 6
 متوسطة 5.695 2.66 إاللتزام بتقديم توضيحات لمقرارات والتصرفات المخالفة لمتعميمات واالنظمة 6 7
 متوسطة 5.768 2.64 إستخدام ممتمكات العمل ومستمزماته بطريقة سميمة 17 8
 متوسطة 5.758 2.24 االعتماد عمى الذات في انجاز االعمال الفردية 8 9
 متوسطة 5.698 2.46 بشكل الئق مع المراجعين والزمالء التعامل التعامل 45 15
 متوسطة 5.691 2.48 إداء واجبات الوظيفة ومهامها الموكمة اليه بأقصى امكانية 9 11
 متوسطة 5.664 2.44 تكريس أوقات الدوام الرسمي بمهام وواجبات الوظيفة 2 14
 متوسطة 5.784 2.59 مصمحة مع المديرية.عدم تقديم خدمات غير مصرح بها لصالح جهات لها  18 12
 متوسطة 1.522 4.85 المحافظة عمى السموك واآلداب العامة في العمل 12 12
 متوسطة 5.947 4.78 االلتزام بالمظهر الشخصي الالئق 14 18
 متوسطة 1.544 4.76 عدم استغالل الوظيفة لتحقيق مكاسب شخصية. 16 16
 متوسطة 5.954 4.71 إعطاء اعطاء أولوية العناية والرعاية لذوي االحتياجات الخاصة  18 17
االمتناع نهائيا  عن القيام باي معاممة تفضيمية ألي شخص من خالل الواسطة  19 18
 متوسطة 5.848 4.84 والمحسوبية
 منخفضة 1.244 4.22 عدم التردد في تقديم الخدمة لممراجعين 12 19
 منخفضة 1.468 4.51 السعي الدائم لتحسين األداء وتطوير القدرات المهنية )في العمل( 11 45
 متوسطة 5.219 2.25 التربية ككل مديريات في االدارية المساءلة تطبيق  
 3جدول   
درجة تطبيق المساءلة اإلدارية عمى  الوظيفي، وسنوات الخبرة اإلداريةالجنس، والمؤهل العممي، والمسمى تحميل التباين الرباعي ألثر 
 في مديريات التربية والتعميم في األردن
 اإلحصائية الداللة قيمة ف متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 5.424 1.272 5.444 1 5.444 الجنس
 5.198 1.625 5.462 4 5.847 المؤهل العممي
 5.874 5.127 5.544 4 5.522 المسمى الوظيفي
 5.555 11.749 1.892 4 2.789 اإلداريةسنوات الخبرة 
   5.164 462 24.627 الخطأ
    471 27.888 الكمي
                    درجة تطبيق املساءلة اإلدارية واحلوكمة املؤسسية والعالقة بيههما يف مديريات الرتبية والتعميم يف األردى 
 عبد السالم حتاممه وكايد سالمه
  2017، يناير 1عدد  11مجلد 
 
  
 0.05ٗج٘د فشٗق رات دالهٞ إحـا٢ٚٞ  4جذٗي ٙتبني ًّ 
ًّ جٔٞ ٗكى ًّ ف٣  طِ٘اتف كثش 10ف٣ٞ ارتبٞ  بني
ًّ جٔٞ  طِ٘ات 10 ًّ أقى -5ٗ طِ٘ات 5 أقوٌّارتصٝ 
 طِ٘ات10 أ ش٠ ٗجا١ت اهفشٗق هـا  ف٣ٞ ارتصٝ
، ٗا توفت ٓزٖ اهذساطٞ ًع دساطٞ عٌاٜٗ ٗب ف كثش
(، ٗاتفقت ُظبٚا ًع دساطٞ ادتالبِٞ ٗاهعتَ٘ 2014 وف )
بطبٚعٞ    االعٌاس األكص ٗٓ٘حٚه كاُت اهفشٗق هـا
 اذتاي اكثش  صٝ.
 4 جدول
ألثر الخبرة عمى درجة تطبيق  شفيه بطريقة البعدية المقارنات













2.11    
 >إلى  8
 سنوات 15
2.45 5,15   
سنوات  15
 فأكثر
2.25 5,49* 5,45*  
 5.58 * دالة عند مستوى الداللة 
 
ًا دسجٞ تطبٚق اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ يف اهظؤاي اهثاهه: 
اهقادٝ ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ يف األسدْ ًّ ٗجٔٞ ُظش 
 فٚٔا؟ اإلداسٙني
هإلجابٞ عّ ٓزا اهظؤاي مت اطتخشام املت٘ططات 
املعٚاسٙٞ هذسجٞ تطبٚق اذت٘كٌٞ ظابٚٞ ٗاالضتشافات اذت
املؤطظٚٞ يف ًذٙشٙات اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ يف األسدْ ًّ 
 .ٙ٘كمل رهم 5ٗ جذٗيفٚٔا  اهقادٝ اإلداسٙنيٗجٔٞ ُظش 
 5جدول 
المتعمقة بدرجة لممجاالت  المعيارية واالنحرافات الحسابية المتوسطات
في مديريات التربية والتعميم في األردن من  الحوكمة المؤسسيةتطبيق 






 متوسطة 5.886 4.88 العدالة والنزاهة
 متوسطة 5.882 4.77 الرقابة والمسؤولية اإلدارية
 متوسطة 5.629 4.78 الكفاءة والفاعمية
 منخفضة 5.882 4.52 المشاركة الفاعمة
 تطبيقالدرجة الكمية ل
 متوسطة 5.822 4.72  المؤسسية الحوكمة
قةةةذ هوٌجةةةاالت املت٘طةةةطات اذتظةةةابٚٞ أْ  5 جةةةذٗي  ٙةةةبني
  اإلفـةاح زتاي  جا١ حٚه، (2.89-2.03تشاٗحت ًابني )
 بوةةه حظةةابٛ بةة عوٟ ًت٘طةةن  األٗىل املشتبةةٞ يف ٗاهؼةةفافٚٞ
 املؼةةاسكٞ، بٌِٚةةا جةةا١ زتةةاي ٗبذسجةةٞ ًت٘طةةطٞ (2.88)
 (2.03يف املشتبةةٞ األ ةةفٝ ٗ ت٘طةةن حظةةابٛ بوةةه )  اهفاعوةةٞ
 تطبٚةةةق، ٗبوةةةه املت٘طةةةن اذتظةةةابٛ هٗبذسجةةةٕ ًِخفلةةةٞ
 ٞ  (2.73) كلةى اهرتبٚةٞ ًةذٙشٙات  يف املؤطظةٚٞ اذت٘كٌة
 ٞ  ٗبذسجٞ ًت٘ططٞ، ُٗالحظ اْ تشتٚةب زتةاالت اذت٘كٌة
املؤطظٚٞ حظب املت٘طةطات اذتظةابٚٞ يف ٙةؤسش كةثفا  يف 
ًِاقؼةةتٔا كةةْ٘ االداٝ كلةةى جةةا١ت بذسجةةٞ ًت٘طةةطٞ، 
باالكةةافٞ إىل اْ ًت٘طةةطات اجملةةاالت ًتقاسبةةٞ، ب طةةتثِا١ 
زتاي املؼةاسكٞ ٗاهفعاهٚةٞ جةا١ بذسجةٞ ًِخفلةٞ، ٗتعةض٠ 
ٓزٖ اهِتٚجٞ إىل اْ تطبٚق ٓزٖ اجملاالت يف اهعٌةى اإلداسٜ 
  اهعةةاَ، ٙلةةْ٘ كةة جشا١ اداسٜ غةةف ًقـةة٘د يف اهقطةةا 
ٗهةةٚع بِةةا١ا  عوةةٟ تعوٌٚةةات ٗهةة٘ا٢مل كٌةةا ظتةةب اْ تلةةْ٘ 
اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ ٗٙع٘د ٓزا هلةعف ٗعةٛ اطةشا رات 
اهعالقةةةةةةٞ  فٔةةةةةةَ٘ اذت٘كٌةةةةةةٞ املؤطظةةةةةةٚٞ ٗدٗسٓةةةةةةٍ يف 
 املؼاسكٞ. 
االفـةةاح هفقةشات زتةةاي  تشاٗحةةت املت٘طةةطات اذتظةةابٚٞ ٗ
 ٝاهفقةةش جةةا١ت حٚةةه (،4.13-2.24ًةةابني )  ٗاهؼةةفافٚٞ
تة٘فف قاعةذٝ بٚاُةات عةّ كافةٞ " ٗاه تِف عوٟ( 6) سقٍ
 ٞ ٞ  يف" امل٘ظفني اهعةاًوني يف املذٙشٙة  ٗ ت٘طةن  األٗىل املشتبة
بذسجٞ ًشتفعٞ ٗٓزا ٙع٘د كُ٘ةٕ ُظةاَ  (4.13) بوه حظابٛ
يف إداسٝ املةةة٘اسد اهبؼةةةشٙٞ تةةة٘فف اهبٚاُةةةات عةةةّ املةةة٘ظفني 
 ٞ ( ٗاهةة 1ٗجةةا١ت اهفقةةشٝ )، ٗ ـ٘ؿةةا  اه٘ظةةا٢ف اهقٚادٙةة
 تل٘فش املذٙشٙٞ كتٚبا   اؿا  بةاهو٘ا٢مل، ٗاهتعوٌٚةات،  تِف "
باملشتبٞ ارتاًظةٞ ٗٓةٛ ًشتبةٞ تت٘طةن  "ٗاألُظٌٞ ٗاهق٘اُني
اهفقةةشات اهعؼةةشات، ٗتت٘طةةن فقةةشات اهذسجةةٞ املت٘طةةطٞ 
(، ٗٓزا قذ ٙعة٘د إىل  هٚةٞ عٌةى املذٙشٙةٞ ٗقوةٞ 9-2اٙلا )
املعوً٘ةةات  ةةا فٚٔةةا اهقةة٘اُني االٓتٌةةاَ بةفـةةاح ٗػةةفافٚٞ 
ُٗـٔا ( 5) سقٍ اهفقشٝ جا١ت بٌِٚاٗاالُظٌٞ ٗاهتعوٌٚات،  
تطبٚق املذٙشٙةٞ هِظةاَ ًلافة ت ٗحة٘افض ٗاكةمل هوجٌٚةع" "
ٗبذسجةةٞ  (2.24) بوةةه حظةةابٛ ٗ ت٘طةةن األ ةةفٝ باملشتبةةٞ
ًِخفلةةٞ بظةةبب عةةذَ ًعشفةةٞ قٌٚةةٞ امللافةة ت املذف٘عةةٞ 
  .دا٢ٌا 
اهعذاهٞ هفقشات زتاي  اذتظابٚٞتشاٗحت املت٘ططات  كٌا
ٍ  ٝشاهفقة  جةا١ت  حٚةه  (،3.49-1.95ًةابني ) ٗاهِضآٞ   سقة





 ٞ  األٗىل املشتبةةةةةٞ يف" أؿةةةةحاي اهعالقةةةةةٞ ًٗتوقةةةةةٛ ارتذًةةةةة
ٛ  ٗ ت٘طن ٗبذسجةٞ ًت٘طةطٞ كُ٘ةٕ ال  (3.49) بوةه  حظةاب
 اهفقةشٝ  جةا١ت  بٌِٚةا ، توتضَ  بةع املةذٙشٙات بٔةزا االجةشا١ 
اهظٌاح هوٌ٘ظف أْ ِٙاقؽ تقشٙةش االدا١ "ُٗـٔا ( 27) سقٍ
 ٞ  األ ةةفٝ اهظةةِٜ٘ ارتةةاق بةةٕ ًةةع س٢ٚظةةٞ املباػةةش" باملشتبةة
ٗبذسجٞ ًِخفلٞ عوٌةا  باُةٕ  (1.95) بوه حظابٛ ٗ ت٘طن
تِف اهتعوٌٚات عوٟ ًِاقؼةٞ امل٘ظةف هتقشٙةشٖ اهظةِٜ٘ ًةع 
س٢ٚظةةٞ هلةةّ اطتفةةاض دسجةةٞ تطبٚةةق ٓةةزا االجةةشا١ ٙعةة٘د 
هشغبةةةٞ املةةةذٙش با فةةةا١ اهتقشٙةةةش عةةةّ امل٘ظةةةف، ٗٙفظةةةشٖ 
  .اهباحثاْ بظ١٘ اطتخذاَ اهظوطٞ
هفقةةةشات زتةةةاي  تشاٗحةةةت املت٘طةةةطات اذتظةةةابٚٞ  يف حةةةني
ٞ اهشقابٞ ٗاملظ  حٚةه  (،4.06-1.97ًةابني )  ؤٗهٚٞ اإلداسٙة
ٍ  ٝاهفقةش جةا١ت  ٟ ( 17) سقة إدسان املذٙشٙةٞ " ٗاهة تةِف عوة
 يف" )اإلداسٝ ٗاألقظاَ( ه دٗاس املِاطٕ بٔا ٗبلى ً٘ظفٚٔةا 
بذسجٞ ًشتفعةٞ  (4.06) بوه حظابٛ ٗ ت٘طن األٗىل املشتبٞ
ٗٙعض٠ ٓزا إىل اْ تطبٚق اهتعوٌٚات اإلداسٙٞ بِـٔا ٗكٌةا 
 َ  جةا١ت  بٌِٚةا ، ٓةٛ، ٗٓةزٖ اهظةٌٞ اهغاهبةٞ يف اهقطةا  اهعةا
االهتضاَ باه٘اجبات جتاٖ امل٘ظفني "ُٗـٔا ( 20) سقٍ اهفقشٝ
 ٞ  ٗ ت٘طةن  األ ةفٝ  ٗحتظني ارتذًات املقذًٞ هلٍ" باملشتبة
ٞ، ٗتفظش اُةٕ ال توتةضَ ٗبذسجٞ ًِخفل (1.97) بوه حظابٛ
االداسٝ يف ًةةةذٙشٙات اهرتبٚةةةٞ ٗاهتعوةةةٍٚ بتحظةةةني ارتةةةذًات 
هوٌةةة٘ظفني، ٗرهةةةم هلةةةعف االًلاُٚةةةات ٗجتآةةةى ٓةةةزا 
 االهتضاَ.
اهلفةةا١ٝ هفقةشات زتةاي  تشاٗحةت املت٘طةطات اذتظةابٚٞٗ
ٍ  ٝاهفقةش  جا١ت حٚه (،4.30-1.98ًابني ) ٗاهفاعوٚٞ  سقة
املاهٚٞ هوٌذٙشٙٞ عوٟ إعذاد اهبٚاُات " ٗاه تِف عوٟ( 38)
ٛ  ٗ ت٘طةن  األٗىل املشتبٞ يف" اطاغ ًعاٙف ًعتٌذٝ  حظةاب
ٗبذسجٞ ًشتفعٞ ٗٙعض٠ ٓزا إىل اْ االً٘س املاهٚٞ  (4.30) بوه
تثف خت٘فا  ًةّ ارتطة  اهغةف ًقـة٘د قةذ ٙفلةٛ إىل تٌٔةٞ 
تظةةة١ٛ اىل اهظةةةٌعٞ املِٔٚةةةٞ ٗاالجتٌاعٚةةةٞ هوٌ٘ظةةةف،  ٗاْ 
ٞ عاهٚةةٞ اهتةةذقٚق هلُ٘ةةٕ االجةةشا١ات املاهٚةةٞ تلةةْ٘ بذسجةة 
اجةةشا١ا  ًشاقبةةا  ًةةّ ًؤطظةةات أ ةةش٠ غةةف إداسٝ املؤطظةةٞ 
، باالكةافٞ إىل اُةٕ ت٘جةذ يف ُفظٔا )ًثى دٙ٘اْ احملاطةبٞ( 
كةةى ًذٙشٙةةٞ تشبٚةةٞ قظةةٍ هوؼةةؤْٗ املاهٚةةٞ ٗقظةةٍ هوتةةذقٚق 
ٍ  اهفقةشٝ  جةا١ت  بٌِٚا، املاهٛ ٙةتٍ تش ةٞ "ُٗـةٔا ( 34) سقة
اتٚجٚٞ ًعوِةةةٞ ٗفةةةق سؤٙةةةٞ املذٙشٙةةةٞ ٗسطةةةاهتٔا  طةةةٞ إطةةةرت 
ٛ  ٗ ت٘طن األ فٝ بشُاًج صً  هتحقٚقٔا" باملشتبٞ  حظةاب
ٗبذسجةةةٞ ًِخفلةةةٞ ٗٓةةةزٖ  تعةةةض٠ اىل كةةةعف  (1.98) بوةةةه
اه٘عٛ ٗاهثقافٞ اإلداسٙٞ ٗاهقٚادٙٞ هذ٠ امل٘ظفني، ٗامل٘ظةف 
ٙعٌى بٌِن ًتلشس حٚه اْ تش ٞ اهشؤٙٞ هٚظت يف ًذاس 
 تفلفٖ ٗآتٌإً.
املؼةاسكٞ زتةاي  هفقةشات  اذتظةابٚٞ تشاٗحت املت٘ططات ٗ
 سقةةٍ ٝاهفقةةش جةةا١ت حٚةةه (،2.32-1.69ًةةابني ) اهفاعوةةٞ
تؼلٚى دتاْ عٌةى ًؼةرتكٞ بةني " ٗاه تِف عوٟ( 12)
 ٛ " االقظاَ )ٗدتةاْ  اسجٚةٞ(  هتفعٚةى ًبةذأ اهعٌةى ادتٌةاع
بذسجةةةٞ  (2.32) بوةةةه حظةةةابٛ ٗ ت٘طةةةن األٗىل املشتبةةةٞ يف
ٍ  اهفقةشٝ  جا١ت بٌِٚا، ًِخفلٞ كباقٛ فقشات اجملاي  سقة
إتاحةةٞ اهفشؿةةٞ هوٌةة٘ظفني يف املؼةةاسكٞ يف "ُٗـةةٔا ( 15)
 ٞ  ٗ ت٘طةةةن األ ةةةفٝ أقةةةرتاح ًعةةةاٙف تقٚةةةٍٚ األدا١" باملشتبةةة
، ٗٙعةض٠ اطتفةاض دسجةٞ كةى فقةشات (1.69) بوةه  حظابٛ
ٓةةةزا اجملةةةاي كلةةةى بعةةةذَ تفعٚةةةى املؼةةةاسكٞ يف اهعٌةةةى 
هعةةذَ   ةةذٙشٙات اهرتبٚةةٞ ٗٓةةزا ُٔةةج حلةةً٘ٛ، باالكةةافٞ 
 قٚاَ اؿحاي اهعالقٞ بذٗسٍٓ باملؼاسكٞ.
ٓى ت٘جذ فشٗق رات إحـا٢ٚٞ عِذ ًظت٠٘ اهظؤاي اهشابع: 
( بني ًت٘ططات اطتجابات أفشاد اهعِٚٞ ًّ 0,05اهذالهٞ )
اهقادٝ اإلداسٙني ح٘ي دسجٞ تطبٚق اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ يف 
ًةةةةذٙشٙات اهرتبٚةةةةٞ ٗاهعوةةةةٍٚ يف األسدْ تعةةةةض٠ ال ةةةةتال 
دتِع، ٗاملؤٓى اهعوٌٛ، ٗاملظٌٟ اهة٘ظٚفٛ، املتغفات )ا
ٞ ٗ ٗطِ٘ات ارتصٝ اإلداسٙةٞ(؟.  ّ  هإلجابة  مت اهظةؤاي  ٓةزا  عة
 ّ  اهشبةةاعٛ املتعةةذد عوةةٟ اجملةةاالت  اطةةتخذاَ حتوٚةةى اهتبةةاٙ
ّ ٗ 6جةةذٗي  اهشبةةاعٛ عوةةٟ اهذسجةةٞ اهلوٚةةٞ  حتوٚةةى اهتبةةاٙ
 .7جذٗي 
 :اآلتٛ 6 جذٗي  ًّ ٙتبني
  َتعةض٠  (0.05) إحـةا٢ٚٞ  دالهٞ رات فشٗق ٗج٘دعذ 
اجملةةاالت باطةةتثِا١ زتةةاهٛ   ٚةةع يف ادتةةِع ألسةةش
ٗجا١ت اهفشٗق  ٗاهِضآٞ اهعذاهٞٗ اهفاعوٞ املؼاسكٞ
هـا اهزك٘س، ٗرهم هتفاعى اهقادٝ اهزك٘س ًةع 
اؿةةحاي اهعالقةةٞ ًةةّ ًةة٘ظفني ًٗظةةتفٚذّٙ اكثةةش 
ًةّ اهقةادٝ االداسٙةني االُةا ، ٗاال ةز عوةٟ عةاتقٍٔ 
 اهقشاسات االداسٙٞ اكثش ًّ االُا .
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ٞ  رات فةشٗق  ٗج٘د  ألسةش  تعةض٠  (0.05) إحـةا٢ٚٞ  دالهة
ٗهبٚةةاْ اهفةشٗق اجملةةاالت،   ٚةةع يف املؤٓةةى اهعوٌةةٛ
بةني املت٘طةطات اذتظةابٚٞ اهذاهةٞ إحـةا٢ٚا اهضٗجٚٞ 
تبني ، ٗػفٕٚمت اطتخذاَ املقاسُات اهبعذٙٞ بطشٙقٞ 
َ +بلةاه٘سٙ٘غ  بةني اْ اهفشٗق   ًاجظةتف ٗ عةاي  دبوة٘
َ +بلةاه٘سٙ٘غ ٗجا١ت اهفشٗق هـةا  ف كثش  دبوة٘
يف  ٚع اجملاالت ٗيف اهذسجٞ اهلوٚةٞ، حٚةه  عاي
قةةى يف اهقطةةا  اهعةةاَ ٗاداسات اْ اهذسجةةٞ اهعوٌٚةةٞ اال 
اهرتبٚةةٞ حتذٙةةةذا ًٔتٌةةةٞ اكثةةش بتطبٚةةق اهتعوٌٚةةةات 
اُعلةةةع عوةةةٟ االدا١ ٗاهوةةة٘ا٢مل االداسٙةةةٞ، ٗباهتةةةاهٛ 
ملتطوبات اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ حظب  ـا٢ف ٓةزٖ 
 اهذساطٞ.
  َتعض٠ (0.05) إحـا٢ٚٞ دالهٞ رات فشٗق ٗج٘دعذ 
اجملاالت، فلى   ٚع يف املظٌٟ اه٘ظٚفٛ ألسش
 اهقادٝ االداسْٙ٘  اسطْ٘ ُفع اهطشٙقٞ يف اإلداسٝ.
  ألسش  تعض٠ (0.05) إحـا٢ٚٞ دالهٞ رات فشٗق ٗج٘د
 ٚع اجملاالت باطتثِا١  يفارتصٝ اإلداسٙٞ  طِ٘ات
، ٗاهِضآٞ اهعذاهٞٗ ٗاهؼفافٚٞ االفـاحزتاهٛ 
 بني اهذاهٞ إحـا٢ٚا ٗهبٚاْ اهفشٗق اهضٗجٚٞ 
 
 6جدول 
الحوكمة المؤسسية عمى مجاالت  الجنس، والمؤهل العممي، والمسمى الوظيفي، وسنوات الخبرة اإلداريةالرباعي المتعدد الثر  التباين تحميل
 في مديريات التربية والتعميم




 قيمة ف المربعات
الداللة 
 اإلحصائية
 5.588 2.618 5.981 1 5.981 االفصاح والشفافية الجنس 
 5.548 8.528 2.288 1 2.288 المشاركة الفاعمة 969.هوتمنج=
 5.142 4.298 5.729 1 5.729 الرقابة والمسؤولية االدارية 151.ح=
 5.519 8.615 1.619 1 1.619 العدالة والنزاهة 
 5.152 4.679 1.552 1 1.552 الكفاءة والفاعمية 
 5.528 2.215 5.898 4 1.798 االفصاح والشفافية المؤهل العممي 
 5.556 8.458 2.262 4 6.948 المشاركة الفاعمة 938.ويمكس=
 5.554 6.258 4.551 4 2.552 الرقابة والمسؤولية االدارية 082.ح=
 5.549 2.872 1.521 4 4.561 العدالة والنزاهة 
 5.548 2.787 1.258 4 4.817 الكفاءة والفاعمية 
 5.112 4.197 5.896 4 1.194 االفصاح والشفافية المسمى الوظيفي 
 5.418 1.826 1.548 4 4.587 المشاركة الفاعمة 963.ويمكس=
 5.182 1.759 5.822 4 1.568 الرقابة والمسؤولية االدارية 445.ح=
 5.585 4.828 5.728 4 1.275 العدالة والنزاهة 
 5.451 1.616 5.656 4 1.414 الكفاءة والفاعمية 
 5.252 5.959 5.426 4 5.292 االفصاح والشفافية سنوات الخبرة االدارية
 5.555 16.411 15.782 4 41.868 المشاركة الفاعمة 844.ويمكس=
 5.552 8.842 1.845 4 2.629 الرقابة والمسؤولية االدارية 000.ح=
 5.592 4.298 5.694 4 1.282 العدالة والنزاهة 
 5.555 8.247 2.141 4 6.422 الكفاءة والفاعمية 
   5.471 462 71.898 االفصاح والشفافية الخطأ
   5.668 462 178.898 المشاركة الفاعمة 
   5.214 462 84.298 الرقابة والمسؤولية االدارية 
   5.488 462 76.165 العدالة والنزاهة 







الحوكمة المؤسسية في مديريات عمى ألثر الجنس، والمؤهل العممي، والمسمى الوظيفي، وسنوات الخبرة اإلدارية الرباعي  التباين تحميل
 التربية والتعميم
 الداللة اإلحصائية قيمة ف متوسط المربعات درجات الحرية المربعاتمجموع  مصدر التباين
 5,548 2,955 1,257 1 1,257 الجنس
 5,558 8,289 1,225 4 4,889 المؤهل العممي
 5,599 4,249 5,641 4 1,426 المسمى الوظيفي
 5,554 6,272 1,755 4 2,255 سنوات الخبرة االدارية
   5,467 462 75,219 الخطأ
    471 79,881 الكمي
  ٞٙاملت٘ططات اذتظابٚٞ مت اطتخذاَ املقاسُات اهبعذ
 10فشٗق بني ف٣ٞ ارتصٝ اه اْتبني ػفٕٚ، ٗبطشٙقٞ 
طِ٘ات ف كثش ًّ جٔٞ ٗكى ًّ ف٣  ارتصٝ أقى 
طِ٘ات ًّ جٔٞ  10أقى ًّ -5طِ٘ات ٗ 5ًّ 
 10 ف٣ٞ ارتصٝٗجا١ت اهفشٗق هـا  ، ا ش٠
ِ٘ات ف كثش يف  ٚع اجملاالت ٗيف اهذسجٞ ط
، ٗٓ٘ ُفع اهتفظف اهظابق يف املظا١هٞ اهلوٚٞ
االداسٙٞ ٗٓزا اهفشق ٙتِاطب ًّ ارتصٝ االداسٙٞ 
اهط٘ٙوٞ ٗاه  تعٌى كٌّ اجشا١ات اداسٙٞ 
ؿحٚحٞ، حٚه تتجِب اال طا١ ف ؿبحت  ثابٞ 
 ح٘كٌٞ ًؤطظٚٞ تقشٙبا .
 :اآلتٛ 7ٙتبني ًّ  جذٗي 
   ٗجةةةة٘د فةةةةشٗق رات دالهةةةةٞ إحـةةةةا٢ٚٞ تعةةةةض٠ ألسةةةةش
ٗبذالهةةةةٞ  4.900ادتةةةةِع، حٚةةةةه بوغةةةةت قٌٚةةةةٞ  
ٗجةةةا١ت اهفةةةشٗق هـةةةا  0.028احـةةةا٢ٚٞ بوغةةةت 
  اهزك٘س.
   ٗج٘د فشٗق رات دالهٞ إحـا٢ٚٞ تعةض٠ ألسةش املؤٓةى
ٗبذالهةةةةٞ  5.359اهعوٌةةةةٛ، حٚةةةةه بوغةةةةت قٌٚةةةةٞ  
اهفةةةشٗق اهضٗجٚةةةٞ  ٗهبٚةةةاْ 0.005احـةةةا٢ٚٞ بوغةةةت 
اهذاهةةةةٞ إحـةةةةا٢ٚا بةةةةني املت٘طةةةةطات اذتظةةةةابٚٞ مت 
، ٗتةبني اطةتخذاَ املقاسُةات اهبعذٙةٞ بطشٙقةٞ ػةفٕٚ
  اْ اهفشٗق هـا اهبلاه٘سٙع+دبوَ٘.
  ٞ تعةةض٠ ألسةةش  عةةذَ ٗجةة٘د فةةشٗق رات دالهةةٞ إحـةةا٢ٚ
 2.239املظةةةٌٟ اهةةة٘ظٚفٛ، حٚةةةه بوغةةةت قٌٚةةةٞ  
 .0.099ٗبذالهٞ احـا٢ٚٞ بوغت 
ات دالهٞ إحـا٢ٚٞ تعةض٠ ألسةش ارتةصٝ، حٚةه ٗج٘د فشٗق ر
، 0.002ٗبذالهةةةٞ احـةةةا٢ٚٞ بوغةةةت  6.374بوغةةةت قٌٚةةةٞ  
ٗهبٚةةاْ اهفةةشٗق اهضٗجٚةةٞ اهذاهةةٞ إحـةةا٢ٚا بةةني املت٘طةةطات 
، اذتظابٚٞ مت اطةتخذاَ املقاسُةات اهبعذٙةٞ بطشٙقةٞ ػةفٕٚ 
 طِ٘ات فاكثش. 10ٗتبني اْ اهفشٗق هـا ف٣ٞ ارتصٝ 
ًا اهعالقٞ االستباطٚٞ بني دسجةٞ تطبٚةق  :اًعاهظؤاي ارت 
املظةةا١هٞ االداسٙةةٞ ٗدسجةةٞ تطبٚةةق اذت٘كٌةةٞ املؤطظةةٚٞ يف 
إلجابةةٞ عةةّ ٓةةزا ٗه ؟يف األسدْهتعوةةٍٚ ٗاًةةذٙشٙات اهرتبٚةةٞ 
دسجةةٞ بةةني  بفطةةْ٘ استبةةاي ًعاًةةى اطةةتخشام مت اهظةةؤاي 
 ٞ تطبٚةق اذت٘كٌةٞ املؤطظةٚٞ ٗبةني  تطبٚق املظا١هٞ اإلداسٙة
ٞ ٗاهتعوٍٚ ًّٗ ٗجٔٞ ُظش ًذٙشٜ اهرتبٚٞ يف ًذٙشٙات اهرتبٚ
 قذ بوه ًعاًى االستباي ٗسؤطا١ األقظاَ ٗاملؼشفني فٚٔا, ٗ
ٗٓةزا  .0,01ٗٓ٘ داي إحـا٢ٚا  عِةذ ًظةت٠٘ أقةى ًةّ  0,65
ٙؤكةذ افةرتاض اهبةاحثني حة٘ي ٓةزٖ اهعالقةٞ ٗأْ املظةا١هٞ 
االداسٙةةٞ أطةةاغ أٜ إجةةشا١ إداسٜ، ٗٓةةٛ اإلجةةشا١ اهلةةابن 
داسٙٞ إرا ًا اطتخذًت ب طو٘ي إظتابٛ، هلى األعٌاي اإل
ٗباهتاهٛ إرا أسدُا تطبٚق ح٘كٌٞ ًؤطظٚٞ جٚذٝ ال بذ ًّ 
 ُظاَ ًظا١هٞ فعاي ٗإظتابٛ.
 اهت٘ؿٚات
بِةةا١ا  عوةةٟ اهِتةةةا٢ج اهةة ت٘ؿةةوت اهٚٔةةةا اهذساطةةٞ ٙ٘ؿةةةٛ 
 اهباحثاْ  ا ٙوٛ:
سقافةٞ إداسٙةٞ تفعٚى ُظاَ ًظةا١هٞ اداسٙةٞ ٙظةعٟ إىل  .1
 ِتةةا٢ج كٌةةا تلعِةةٟ بةةاالجشا١ات ٗتِظٌٚٚةةٞ تلعِةةٟ باه 
 باالعتٌاد عوٟ ًذُٗٞ اهظو٘ن اه٘ظٚفٛ هوذٗهٞ.
                    درجة تطبيق املساءلة اإلدارية واحلوكمة املؤسسية والعالقة بيههما يف مديريات الرتبية والتعميم يف األردى 
 عبد السالم حتاممه وكايد سالمه
  2017، يناير 1عدد  11مجلد 
 
  
اطةةتخذاَ األطةةو٘ي اإلظتةةابٛ يف املظةةا١هٞ اإلداسٙةةٞ  .2
هٚلْ٘ يف رٓةّ امل٘ظةف أْ ٓةزٖ املظةا١هٞ هالصتةاص 
 ٗاألدا١ ٗهٚظت هوعق٘بٞ فقن. 
ت٘عٚةةٞ ػةةةاًوٞ حةة٘ي ًفٔةةةَ٘ اذت٘كٌةةٞ املؤطظةةةٚٞ  .3
اد إطةاس قةاُُ٘ٛ هلافٞ األطشا رات اهعالقٞ ٗإظتة 
 هتطبٚقٔا.
اعتٌةةاد  ـةةا٢ف ٗسٚةةضات اذت٘كٌةةٞ املؤطظةةٚٞ  .4
اهةة جةةا١ت يف اطةةتباُٞ اذت٘كٌةةٞ املؤطظةةٚٞ هلةةزٖ 
 اهذساطٞ.
ًتابعٞ اهذساطات  ٘ك٘  اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ  .5
ٗإظتاد ًؤػشات ادا١ هوعٌى اإلداسٜ يف ًذٙشٙات 
 اهرتبٚٞ ٗاهتعوٍٚ ًّ  الي اذت٘كٌٞ املؤطظٚٞ.
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اهؼةةةشكات يف حتقٚةةةق جةةة٘دٝ املعوً٘ةةةات احملاطةةةبٚٞ 
 ٞ دساطةةةٞ  -ٗاُعلاطةةاتٔا عوةةٟ طةةة٘ق األٗساق املاهٚةةة
زتوٞ اهذساطات ٗاهبح٘ اهتجاسٙٞ، ُظشٙٞ تطبٚقٚٞ، 
 هتجاسٝ جاًعٞ بِٔا، اهعذد األٗي.كوٚٞ ا
. يف ًفَٔ٘ ح٘كٌٞ اهؼشكات(. 2006)  ارت٘اجٞ، عال
اذتلٍ اهشػٚذ ٗاهتٌِٚٞ يف ًـش، ًـطفٟ كاًى 
) ستشسا (، ًشكض دساطات ٗة٘  اهذٗي اهِاًٚٞ، 
 هلوٚٞ االقتـاد ٗاهعوَ٘ اهظٚاطٚٞ، جاًعٞ اهقآشٝ.
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